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1 INTRODUCCIÓN 

A lo largo de este documento, previsto como entregable en la iniciativa MobAE, se 
establecen las competencias emergentes (CE) necesarias en el ámbito de la movilidad. 
Además, este trabajo supone una continuidad del informe “Competencias en Red 
requeridas” (E.1.1), que establecía las bases conceptuales sobre las que se sustentará 
este trabajo. Considerando tanto el grado de dinamismo económico-empresarial 
como el social, este documento será objeto de ajuste ante los avances y la evolución 
que se producen en el ámbito de la movilidad.  

En tanto en cuanto, el concepto de CE, elemento central en la iniciativa MobAE y 
esencial para la interpretación de las nuevas realidades, será objeto de análisis en las 
primeras páginas del documento con objeto de interpretar el nuevo contexto que se 
presenta y la transformación vinculada a las dinámicas competitivas en general, y en la 
movilidad avanzada y extendida en particular. 

1.1 ALCANCE 

Tras un siglo de movilidad basada en motores de combustión, y un dominio de la 
movilidad personal frente a la colectiva, las nuevas tendencias muestran un profundo 
cambio conceptual (Barr, 2018). Y es que la movilidad, tal y como se conoce hoy en día, 
ofrece grandes beneficios económicos y sociales, pero conlleva también una serie de 
problemas asociados (tales como contaminación, atascos, desigualdad social…), que 
afectan tanto a la salud como al calentamiento global o al bienestar individual y 
colectivo  

Esta tendencia se traduce en múltiples estudios que enumeran las bondades tanto 
para la salud como para el medio ambiente del transporte compartido, y que están 
ayudando a cambiar la mentalidad de la sociedad. De hecho, el transporte es 
responsable del 14% de las emisiones de efecto invernadero en general, y del 25-27% en 
los países desarrollados (Greene y Parkhurst, 2017). Ante este hecho, las estadísticas 
europeas ya están avanzando datos de estancamiento, e incluso disminución, en el 
número de titulares de carnés de conducir y de vehículos en propiedad (Focas y 
Christidis, 2017), insinuando ese cambio social. Este fenómeno, llamado Peak Car y que 
todavía está siendo objeto de análisis, apunta hacia un cambio en el uso de la movilidad 
que algunos investigadores relacionan con la situación socioeconómica y con aspectos 
como los ingresos familiares, el precio del combustible o el alto coste de utilización 
(Stapleton et al, 2017), mientras que otros lo atribuyen a un cambio en la dependencia 
de los vehículos de motor de combustión interna (ICEV, por sus siglas en inglés) (Geels, 
2018; Alaerts et al, 2019).  

Por tanto, como sociedad, se asiste a un momento en el que los nuevos modos de 
movilidad favorecen un cambio radical en términos de eficiencia energética y de 
sostenibilidad urbana (Sarasini y Linder, 2018), aunque también pueden aportar nuevas 
vías a la hora de generar valor por parte de la industria (Athanasopoulou et al., 2019). 
Estas novedades abarcan desde nuevos conceptos de movilidad y nuevos 
comportamientos sociales hasta tecnologías capaces de dotar de mayor conectividad 
y autonomía a los vehículos, además de nueva normativa o diferentes opciones de 
motorización (Liu et al., 2017; Becker et al., 2019; Whittle et al., 2019).  

Sin embargo, la rápida evolución de las tecnologías, en particular las relacionadas con 
los vehículos autónomos y conectados, y sus efectos posteriores en los servicios 
potenciales, requiere de un amplio análisis que incluya múltiples perspectivas y que 
ayude a definir las competencias emergentes que deben atender las empresas. 
Especialmente porque, en la actualidad, la automatización parcial de la conducción es 
ya una realidad. Los vehículos cuentan con funciones automatizadas como 
estacionamiento o mantenimiento de distancias de seguridad durante la circulación 
(Marletto, 2018). Las grandes empresas fabricantes de tecnología y Fabricantes de 
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Equipos Originales (OEM) del sector de la automoción están apostando por 
incrementar el nivel de automatización del vehículo (Epting, 2018). Algunas empresas 
ya han experimentado con automóviles totalmente automatizados, creando los 
llamados vehículos automáticos (Whittle et al., 2019). 

La tecnología desarrollada bajo el nombre de Internet of Things (IoT) favorece esta 
conectividad entre vehículo, dispositivos móviles y elementos externos, ampliando así 
el horizonte de capacidades e interacciones de los usuarios (Turienzo et al., 2020). A 
pesar del desfase entre la innovación y la implementación de la conectividad debido a 
las altas regulaciones, esta tecnología está cada vez más establecida en la movilidad 
(Epting, 2018). Ciertamente, los avances vislumbran grandes beneficios sociales y 
económicos en el ámbito de la movilidad, pero también han tenido un impacto 
negativo por problemas de tipo ambiental, accidentes, problemas de salud y 
desigualdad social (DBEIS, 2017; Barr, 2018; Shergold, 2019). Investigadores, fabricantes 
y gobiernos se centran en mitigar los efectos negativos y potenciar las ventajas de la 
movilidad.  

Es en este contexto que se enmarca la investigación sobre movilidad (Whittle et al., 
2019), en un ámbito que es considerado, por muchos, una innovación disruptiva 
(Marletto, 2018). El camino hacia una movilidad más limpia, en términos de emisión de 
gases de efecto invernadero (como es el caso de los vehículos eléctricos), así como un 
mayor uso de los recursos existentes mediante transporte compartido y conectado, 
establecerán las bases de nuevos modelos de negocio (Globisch et al., 2019; Lagadic et 
al., 2019) con capacidad de transformar la industria de la movilidad (Attias y Mira-
Bonnardel, 2016), y que es preciso entender para una mejor comprensión de los retos 
a los que se han de enfrentar los gestores. 

1.2 OBJETIVOS 

Dicho lo cual, como no existen soluciones mágicas a los problemas a los que se 
enfrenta la sociedad en los albores del segundo cuarto del siglo XXI (+2QSXXI), es 
necesario realizar “un cambio de conversación” que permita atender la nueva realidad, 
un rearme conceptual bajo la premisa de que no existe nada más práctico que tener 
las ideas claras en este objetivo de comprender las competencias emergentes 
necesarias. En tanto en cuanto la movilidad avanzada y extendida implican la asunción 
de un cambio de fase, que, con toda probabilidad, no será el último. Existe un proceso 
continuo de fondo de transformación y una serie de reglas que explican y facilitan el 
cambio y el avance, y este trabajo pretende ayudar en su comprensión.  

A lo largo de este trabajo, mediante un análisis de corte exploratorio y basado en una 
metodología cualitativa ejecutada mediante entrevistas en profundidad con actores 
en diferentes niveles de la cadena de valor, se analiza la situación actual de la industria, 
cómo está abordando la nueva realidad y qué aspectos es preciso ajustar para permitir 
la mejora de la posición de la Eurorregión y sus empresas ante la nueva movilidad. Es 
pues un trabajo planteado desde una óptica analítico-propositiva y de corte inductivo, 
que debe ayudar en la sensibilización del sistema productivo de la movilidad en torno 
a qué aspectos enfatizar ante un entorno marcado por la incertidumbre. 

1.3 ORGANIZACIÓN DEL DOCUMENTO 

El eje central de este trabajo reside en el tratamiento del desarrollo por parte de las 
empresas en torno a las CE requeridas para la movilidad avanzada y extendida, y qué 
camino falta por recorrer. Por ello, inicialmente se resume este nuevo concepto de 
competitividad requerido para el segundo cuarto del siglo XXI, con especial atención 
en la movilidad avanzada y extendida, identificando sus elementos clave, como son el 
factor de transformación (g) y el contexto (C). Asimismo, se esbozan las competencias 
críticas en el ámbito tecnológico de la movilidad avanzada y los conceptos de negocio 
afectados ante esta transformación.  
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Seguidamente se detalla la metodología cualitativa aplicada en el trabajo desarrollado 
y las características de las personas analizadas, para finalizar con el enfoque del análisis 
de datos.  

A continuación, se exponen los hallazgos obtenidos, tanto en lo que se refiere a la 
gobernanza como a su impacto en las competencias emergentes que se están 
tratando de intensificar.  

Con el fin de completar el análisis se ofrece una foto fija de la situación en la Eurorregión 
que, en combinación con lo anterior, ayude en la definición de una serie de 
recomendaciones estratégicas que se exponen en el quinto apartado del documento, 
como antecedente del cierre a través de las conclusiones.  
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1 DE LAS COMPETENCIAS EMERGENTES EN RED 
REQUERIDAS 

El dinamismo y la complejidad están presentes en todos los sistemas productivos, y el 
asociado a la movilidad no resulta una excepción. La forma de competir evoluciona 
continuamente, derivada tanto de los cambios técnicos o tecnológicos como de las 
formas de uso. Esta competencia, que en términos coloquiales se entiende como 
contienda, rivalidad u hostilidad, ayuda a determinar el éxito de las organizaciones. Sin 
embargo, y ante los cambios mencionados, también se entiende en términos de 
cooperación y alianzas, dado que es necesario contar con compañeros de viaje. En 
consecuencia, la concepción de la competitividad en los aledaños del +2QSXXI supone 
que gran parte de las competencias ya no procedan de sistemas productivos 
tradicionales –como es el caso de la industria del automóvil- sino de la hibridación entre 
sistemas complejos adaptativos y la existencia de múltiples contingencias. Esto explica 
con mayor precisión el concepto de competitividad, su funcionamiento y, sobre todo, 
las claves para competir en este arranque del segundo cuarto del +2QSXXI.  

En la medida en que los paradigmas tradicionales que permiten la comprensión de 
qué está ocurriendo carecen de suficiente amplitud conceptual como para afrontar la 
transformación que viene, es necesario una evolución en la forma de entender la 
realidad. En este punto emerge el concepto de Competencias Emergentes, elemento 
central en la iniciativa MobAE y, por tanto, esencial de cara a la interpretación de las 
nuevas realidades. 

1.1 EL ENFOQUE DE LAS COMPETENCIAS EMERGENTES 

El enfoque de competencias emergentes plantea la integración de la transformación 
y el surgimiento de nuevas competencias por emergencia, de manera que las 
características finales de la organización, en este caso, no figuraban en los 
componentes iniciales, sino que se incorporan por un proceso evolutivo y adaptativo. 
Estas CE posibilitan integrar nuevas características a actividades o modelos de negocio 
que no las tenían inicialmente. El gran reto es la internacionalización de la flecha del 
tiempo a nivel organizativo mediante la adopción de los cambios necesarios, y la 
consecución de un cambio de fase. Esto significa pasar a competir con nuevas 
herramientas que atiendan a las realidades cambiantes del entorno. Y es que una parte 
muy significativa de las empresas apenas supera la adolescencia, y esta tendencia en 
la mortalidad empresarial es creciente (Coad, 2018: 30). Además, esta supervivencia 
está asociada a la capacidad de responder anticipadamente a los nuevos tiempos, 
cuyas bases están cambiado profundamente.  

Por todo ello, el enfoque de las competencias emergentes pretende establecer las 
bases teóricas que sirvan para desarrollar un análisis profundo de los sistemas 
productivos actuales y los intensos cambios que están viviendo. Para una aproximación 
a las competencias emergentes, el punto de partida es la interpretación de las 
organizaciones como un sistema complejo adaptativo, y la definición tanto un modelo 
cognitivo general [MCG] como de un modelo matemático general [MMG].  

El MCG parte de la premisa de que una organización es el estadio resultante de la 
transformación que soporta la organización previa como consecuencia de su 
capacidad de gobierno o gobernanza [g] y de la iteración con el contexto [C] todo ello 
condicionado por múltiples perspectivas y realidades [MPMR]. Desde una perspectiva 
matemática a través de la teoría de la complejidad, de los sistemas complejos 
adaptativos y otras teorías asociadas, la expresión resultante (MMG) sería: 

On+1 = On
g f[Φm, Æn, §o] + C f[MPMR] 

On+1 nueva organización, On organización inicial, g capacidad de gobernanza y C, el contexto. 
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Figura 1. Modelo cognitivo general [MCG] y modelo matemático general [MMG], explicativos de 
las competencias emergentes 

Fuente: Elaboración propia. 

El factor de transformación g (gobierno o gobernanza) es una función de tres 
componentes:  

 Φm la disipación, el impulsor o energía impulsora;  

 Æn la variación sistemática, que indica la dirección de la transformación por 
iteraciones sucesivas 

  §o, singularidad, cambio de fase que implica una retención selectiva con 
potencialidad triunfante y conectada con el cambio de fase.  

Figura 2. Evolución del factor de transformación g y sus componentes 

Fuente: Elaboración propia 

En los sistemas complejos adaptativos sociales, el factor de transformación g es la 
capacidad de gobierno cuando se trata de organizaciones jerárquicas o g 
(gobernanza), si se refiere a organizaciones de cooperación, como es el caso de las 
redes y de los sistemas productivos. 

1.2 COMPETENCIAS EMERGENTES EN RED REQUERIDAS EN 
MOVILIDAD AVANZADA Y EXTENDIDA 

Para la anticipación a los cambios que progresivamente tendrán lugar en los próximos 
años es necesario abordar la movilidad avanzada y extendida desde una perspectiva 
dinámica y holística. La forma adoptada para la movilidad de las personas y mercancías 
en entornos urbanos -principalmente en las grandes ciudades- está sujeta a fuertes 
modificaciones en los patrones de movilidad como consecuencia del aumento 
progresivo de la urbanización y del tamaño de las grandes urbes, así como por la 
irrupción de nuevos modelos de negocio en torno a la movilidad compartida. 

En este escenario, el cambio tecnológico y las posibilidades asociadas a éste ofrecen 
respuestas hasta el momento desconocidas para atender las necesidades individuales 
y colectivas relacionadas con la movilidad y los modos de transporte (Enoch, 2015). Por 

Φm DISIPACIÓN 
ENERGÍA IMPULSORA DE LA TRANSFORMACIÓN

Æn ITERACIÓN:
VARIACIÓN SISTEMÁTICA QUE DEFINE LA 
DIRECCIÓN DE LA TRANSFORMACIÓN

§o SINGULARIDAD:
RETENCIÓN SELECTIVA CON POTENCIALIDAD 
TRIUNFANTE LIGADA AL CAMBIO DE FASE

COMPONENTES DEL FACTOR DE 
TRANSFORMACIÓN “g”

[INDUCTOR DE LAS COMPETENCIAS EMERGENTES -CEeR]

MCG
MODELO COGNITIVO GENERAL 

Sin perjuicio del azar, una organización [On+1]  es el 
estadio resultante de la transformación que 

soporta la organización previa [On] , como 
consecuencia del impulso de su capacidad de 

gobernanza [g]  y de la interacción con el contexto 
[C]  condicionado por múltiples perspectivas y 

realidades [MPMR]

MMG
MODELO MATEMÁTICO GENERAL

On+1 = On
g f[Φm, Æn, §o] + C f[MPMR]

O y C son entidades complejas, 
g es una función de Φm, Æn, §o

C es función de MPMR
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lo tanto, hay un “conflicto” entre el modelo tradicional y las nuevas necesidades de los 
usuarios (Lasmar Jr. et al., 2019) que es necesario ajustar. Y para ello, se van a resumir 
en este apartado, las competencias emergentes requeridas en movilidad avanzada y 
extendida analizadas en documentos anteriores [E1.1. Informe Competencias 
Emergentes en Red (CER) requeridas]. 

La movilidad avanzada y extendida significan un cambio de fase que, con toda 
probabilidad no será el último, y exigen un proceso continuo de transformación y una 
serie de reglas subyacentes que explican y facilitan la transformación y el avance. Para 
afrontar estas transformaciones que vienen de la mano de la movilidad avanzada y 
extendida se utilizará la teoría de competencias emergentes, por la que la movilidad 
avanzada en el futuro próximo [MobAEn+1] es una función de la movilidad avanzada 
previa [MobAEn] considerando la dinámica del contexto C y del factor de 
transformación g. El factor de transformación depende de la disipación Φm, la iteración 
Æn y la singularidad alcanzada §o, de tal manera que:  

[MobAEn+1] = [MobAEn]g f[Φm, Æn, §o] + C f(MPMR]. 

La figura 3 aglutina todas las ideas expuestas en el entregable E1.1. Informe 
Competencias Emergentes en Red (CER) requeridas, que permite configurar un 
modelo como base para un diagnóstico organizativo que ayude a definir la adaptación 
a la nueva realidad asociada a la movilidad. Los dos primeros factores, disipación [Φm] e 
iteración [Æn], hacen referencia a las fuerzas impulsoras y de reconfiguración interna-
externa, mientras que la singularidad [§o] hace referencia a los resultados y a la 
identificación de esferas en las que una entidad puede gozar de un diferencial frente a 
los competidores.  

Figura 3. Enfoque para abordar las competencias emergentes en la movilidad avanzada y 
extendida. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

Φm, DISIPACIÓN:
Φ1 ECOSISTEMAS DE INVERSIÓN-FINANCIACIÓN EN MOVILIDAD AVANZADA Y EXTENDIDA
Φ2 ECOSISTEMA DE PROMOCIÓN-DESARROLLO INTEGRANDO CIEMS +AFs EN MOVILIDAD A+E
Φ3 ATRACCIÓN DE INICIATIVAS, INTRA Y EMPRENDIMIENTO DE PROYECTOS RELEVANTES EN MOVILIDAD A+E
Φ4 EL ROL DE LA REGULACIÓN COMO DEFLECTOR EN LA MOVILIDAD A+E
Φ5 MADUREZ PARA LA TRANSFORMACIÓN. CULTURA E HIBRIDACIÓN

Æn, ITERACIÓN:
Æ1 IDENTIFICACIÓN DE NECESIDADES DE NUEVO CONOCIMIENTO EXTERNO MOVILIDAD AVANZADA Y EXTENDIDA;

DETECCIÓN; SELECCIÓN; ADQUISICIÓN; ASIMILACIÓN MULTINIVEL; EXPLOTACIÓN; COMERCIALIZACIÓN
Æ2 CAPACIDAD DE ABSORCIÓN ORGANIZATIVA E HIBRIDADA. MODELO MOVILIDAD A-E
Æ3 REINVENCIÓN DE LOS MODELOS DE NEGOCIO.
Æ4 TALENTO COLECTIVO DESPLEGADO VS TALENTO NECESARIO VS TALENTO DESPLEGADO. GRADIENTES
Æ5 CdTs Y ALIANZAS EN LA MOVILIDAD A-E

g: FACTOR DE TRANSFORMACIÓN f[Φm, Æn, §o]
FACTORES CLAVE DE g:

§o SINGULARIDAD:
§1 COMPETENCIAS EMERGENTES DE PRIMER NIVEL -ACES
§2 COMPONENTES DE LAS COMPETENCIAS EMERGENTES. INTEGRACIÓN-ESPECIALIZACIÓN
§3 SUBCOMPONENTES

C: CONTEXTO f[MPMR]
FACTORES CLAVE DE C:

Φm

Æn

§o

MPIMR1, 2 PI MEDIOAMBIENTAL [RI1 ECOFRIENDLY] , REGENERATIVA [RI2 DESCARBONIZACIÓN] Y ENERGÉTICA [RI3
ELECTRIFICACIÓN]

MPIIMRi ,2 PII GEOPOLÍTICA-GEOECONÓMICA [RII1 ACCESO A MERCADOS], DEMOGRÁFICA [RII2 HIPERLONGEVIDAD] Y
DE PENSAMIENTO [RII3 NUEVO PENSAMIENTO: PAGO POR USO, ETC.]

MPIIIMRi PIII SOCIAL, […]
MPIVMRi PIV CIENCIA, GRANDES RETOS EN TECNOLOGÍA [RIV2 AUTOMATIZACIÓN; RIV3 IA; RIV4 EVERYTHING SMART] Y

NUEVAS FRONTERAS EN LA ORGANIZACIÓN [RIV5 DLT]
MPVMRi PV NEGOCIO [RV1 NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO] , ECONÓMICO- FINANCIERO [RV2 NUEVOS SISTEMAS DE

FINANCIACIÓN]
MPVIMRi PVI REGULATORIO [RVI1 ROL DE LA REGULACIÓN; RVI2 ROL DE LAS CIUDADES] Y COMPETITIVA [RVI3 NUEVOS

ACTORES]

M
P

M
R



9 
 

Dentro de este modelo, una parte significativa de la disipación Φm tiene que ver con la 
madurez para la transformación, es decir, la capacidad de asumir el cambio disruptivo. 
Hay que considerar que la evolución de la automoción tradicional a la movilidad 
avanzada y extendida implica que el sistema evoluciona desde el producto al servicio, 
del hardware al software y de la masa [gr] a los datos [bytes]. 

Figura 4. Metacomplejidad de la transformación cultural en movilidad. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

El sistema productivo de la automoción ha demostrado en las últimas décadas una 
gran capacidad para asumir la transformación. La última de estas grandes 
transformaciones vino de la mano de la subcontratación avanzada (comakership) en 
la que, por medio de la selección de los proveedores y su integración en el sistema final 
de ensamblado, se logró una cierta singularidad, trayendo consigo una época de gran 
crecimiento para la industria. 

Actualmente, la realidad se ha transformado, y la industria del automóvil no cuenta en 
su seno con gran parte de las competencias emergentes demandas, lo que obliga a los 
actores de la industria del automóvil a repensar sus modelos de negocio, dando 
entrada a nuevos paradigmas e innovaciones tecnológicas que modifican las reglas del 
juego (Gao, Kaas, Mohr y Wee, 2016; Svahn, Mathiassen y Lindgren, 2017). 

Figura 5. La transformación: del sistema productivo de la automoción bajo la óptica del 
comakership hacia la movilidad avanzada y extendida como sistema productivo hibridado 

Fuente: Elaboración propia. 
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La iniciativa MoBAE de movilidad avanzada y extendida asume esta transformación 
como un eje central que requiere al menos considerar competencias más allá del 
sistema productivo de la automoción tradicional, especialmente del ámbito STIC 
(sistemas y tecnologías de la información y comunicación, incluyendo la inteligencia 
artificial y sus componentes), la AA (aeronáutica y aeroespacial) y la HL 
(hiperlongevidad, como factor demográfico de gran peso en las configuraciones de las 
nuevas competencias emergentes). 

Este nuevo panorama asume intrínsecamente un cambio no sólo en el modelo de 
negocios, sino también en la necesaria concepción del alcance de la oferta. La 
combinación de productos con servicios, el refinamiento y personalización del servicio 
ofrecido (Athanasopoulou et al., 2019) o, incluso, la suscripción a un paquete de 
transporte en lugar de la compra de un coche mediante una única transacción 
(Jittrapiron et al., 2018) son aspectos potenciados por esta movilidad avanzada y 
extendida. Esto afecta directamente a la propuesta de valor hacia los clientes y exige, 
entre otros, establecer nuevas alianzas y plantear nuevos espacios para la generación 
de ingresos. Porque las respuestas a nuevas tecnologías asociadas a la creciente 
digitalización, las plataformas de usuarios, la interacción del vehículo (con otros 
vehículos, con las infraestructuras o con otros objetos), el Internet de las Cosas (IoT) o la 
movilidad eléctrica, son retos que exigen una concepción multidisciplinar y que 
requieren del apoyo de nuevos agentes (Athanasopoulou et al., 2019).  

De acuerdo con la investigación desarrollada desde MobAE, la transformación que se 
está produciendo en actividades ligadas a la movilidad, especialmente en la 
automoción tradicional, implica cambios muy significativos en la década que arranca 
en 2020. Estos cambios suponen la sustitución de principios y asunciones básicas que 
están en el ADN de la industria tradicional. Así, es necesaria la combinación de la 
transformación tecnológica con las necesidades ambientales, sociales y humanas; 
realizar un cambio de modelo desde el producto al servicio; una mayor hibridación 
tecnológica en lugar de poner el acento en las tecnologías tradicionales; una mayor 
relevancia del dato frente a la señal y, sobre todo, un cambio en la mentalidad todavía 
predominante en el proceso-producto y un mayor alineamiento con los nuevos 
modelos. 

Figura 6. Tipologías de cambio, estabilidad, intensidad del cambio y descripción del cambio. 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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En el ámbito de la singularidad que supone la movilidad avanzada y extendida se han 
identificado cuatro grupos de competencias emergentes de primer nivel asociado a 
los ACES. Éstas constituyen recursos clave que pueden ayudar a reconfigurar y adaptar 
las propuestas de valor a los cambios existentes en la demanda de los usuarios, que, 
aunque son un elemento más dentro de un engranaje mayor, son factores necesarios 
(pero no suficientes) para ofrecer respuestas al mercado.  

Para cada una de estas competencias se han identificado diferentes clústeres. En el 
ámbito del automóvil autónomo se identifican 5 grandes clústeres, 3 en el eléctrico, 5 
en el automóvil conectado y 6 en el compartido, tal como se establece en la Tabla 1. 
Para cada uno de estos grupos de competencias emergentes tecnológicas de primer 
nivel, en el E1.1. Informe Competencias Emergentes en Red (CER) requeridas se 
detallan los clústeres que la integran y que marcarán la agenda investigadora desde 
un plano tecnológico en los próximos años. 

Tabla 1. Clústeres relevantes en las competencias emergentes integradas de primer nivel ACES.  

Fuente: Elaboración propia. 

La combinación de todos estos elementos innovadores, en combinación con los 
elementos contemporáneos que caracterizan la movilidad, tiene un fuerte potencial 
de transformación de los modelos de negocios del sistema transporte (Sarasini y 
Linder, 2018). En esta línea, las CE permiten entender cómo las empresas pueden llegar 
a internalizar los cambios derivados de la transformación del entorno competitivo. En 
este sentido, se aplicará una perspectiva holística y ecléctica que ayude a identificar 
cómo se genera, distribuye y captura el valor. Esto implica considerar diferentes actores 
dentro de la nueva cadena de valor asociada a la nueva movilidad (Geels, 2011).  

Por otro lado, en esta estructura debieran estar integrados una serie de elementos del 
modelo de generación de negocios sugerido por Osterwalder (2004, p.15), que se define 
como “una herramienta que contiene una serie de elementos y sus relaciones y 
permite expresar una lógica de generación de ingresos por una empresa”. Los modelos 
de negocio han sido abordados en la investigación como una forma de estudiar la 
evolución de la gestión empresarial (Demil y Lecocq, 2010; Joyce y Paquin, 2016). Entre 
ellos, el propuesto por Osterwalder and Pigneur (2010) tiene un lugar destacado en la 
literatura y práctica reciente. 

El supuesto básico es que una empresa, a la hora de generar ventas, toma una serie de 
decisiones en varios ámbitos, desde la infraestructura, la oferta, el tipo de clientes y la 
gestión financiera. La infraestructura, tanto interna como externa, se refiere a la red y 
los recursos disponibles, genera costes, pero ayuda a desarrollar una propuesta de valor 
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(oferta) a los consumidores. En este modelo, los clientes son un público objetivo de la 
propuesta de valor y el origen de los flujos de ingresos. En esta estructura analítica 
surgen una serie de conceptos. En primer lugar, es fundamental entender cómo la 
estrategia moldea la nueva propuesta de valor que las organizaciones van a ofrecer al 
mercado (Wirtz et al., 2015; Lasmar Jr. et al., 2019). Seguidamente, como los cambios 
implican una transformación de las operaciones convencionales, conviene considerar 
pues cómo se reconfiguran desde una perspectiva social, tecnológica y organizativa 
(Santos et al., 2009). En tercer lugar, ante la amplitud de los retos que vienen es 
aconsejable reflexionar sobre cómo se debe configurar la red de actores y valores, e 
identificar qué alianzas son prioritarias en la atención al mercado (Lagadic et al., 2019). 
En cuarto lugar, como las empresas necesitan flujos de ingresos para mantener su 
actividad, es básico plantear alternativas y mecanismos que permitan llegar al 
mercado y generar flujos monetarios (Bohnsack et al., 2014). Finalmente, como 
aproximación al potencial de mercado, hay que analizar el apoyo recibido por cada 
iniciativa para desarrollar y comercializar los tipos de soluciones que son asumidas, esto 
es, qué es lo que atrae a los inversores (Zott et al., 2011).  

En resumen, estos cinco ejes proporcionan un espectro lo suficientemente amplio 
como para comprender dónde reside la creación de valor, cuáles son los recursos y 
actividades clave para ello, qué red y colaboradores son necesarios, cómo los nuevos 
canales pueden crear ingresos y la disponibilidad de fondos para la inversión (Tabla 2). 
Este último elemento es una contribución adicional porque habitualmente no son 
consideradas en el análisis de las iniciativas de movilidad, cuando es un proxi 
fundamental para entender el potencial percibido del negocio. 

Tabla 2. Principales conceptos del modelo de negocio a analizar. 

Concepto Alcance Autores 

Propuestas Valor 
Propuestas de valor atendiendo a las 
necesidades del mercado y moldeadas por la 
estrategia 

Wirtz et al. (2015) 
Lasmar Jr. et al. (2019) 

Recursos Clave 

Reconfiguración y adaptación de recursos 
organizativos a los cambios que apoyen 
nuevas propuestas de valor: tecnología, 
equipos y gestión de datos 

Santos et al. (2009) 

Redes y Alianzas 
Constelación de actores que proporcionan 
soluciones a las nuevas necesidades del 
mercado 

Lagadic et al. (2019) 

Generación 
Ingresos 

Propuestas para generar ingresos a partir de 
las nuevas soluciones de movilidad Bohnsack et al. (2014) 

Financiación Apoyo percibido para la actividad en términos 
de ayudas públicas e inversión privada Zott et al. (2011) 

1.3 METODOLOGÍA 

Por tratarse de un trabajo de corte exploratorio, la parte empírica de este estudio, 
adopta un enfoque cualitativo que tiene como objetivo la interpretación de las CE clave 
para el desarrollo contemporáneo de las empresas (Cabanelas et al., 2019). Dadas las 
relaciones entrelazadas entre la gestión tecnológica y los cambios sociales, que no se 
revelan fácilmente a través del análisis cuantitativo (Eisenhardt y Graebner, 2007), el 
enfoque metodológico seleccionado es necesario, y además se entrelaza con la teoría 
fundamentada con la finalidad de lograr un mayor rigor en los resultados (Glaser, 2002).  

A lo largo de esta sección se justifica y describe este enfoque cualitativo, que está 
basado en una serie de entrevistas en profundidad con actores clave de la nueva 
cadena de valor de la movilidad. Los entrevistados seleccionados muestran una 
realidad heterogénea que permite incorporar perspectivas de actores pertenecientes 
a diferentes fases de la nueva cadena de valor de la movilidad, independientemente 
de si la creación de valor se deriva directamente de las nuevas tecnologías o no 
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(Cabanelas et al., 2019). El objetivo ha sido identificar en qué etapa y a través de qué 
procesos se crea valor para aquellos actores de diferente tamaño, así como de qué 
forma se captura el valor del mercado, al tiempo que se atienden diversas necesidades 
de movilidad. 

Asimismo, este enfoque adopta una perspectiva micro y macro. De forma 
predeterminada, la innovación se activa a nivel de empresa y de modelo de negocio, 
llegando a producirse en un entorno empresarial más amplio junto con otros cambios 
dinámicos. Por lo tanto, este artículo vincula el nivel micro con el nivel macro y con el 
marco de Transiciones Sociotécnicas (STS) (Geels, 2002). 

1.4 JUSTIFICACIÓN Y MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 

Dado que este documento pretende profundizar la comprensión de los procesos de 
creación de valor dentro de los nuevos modelos de negocio relacionados con la 
movilidad, se utiliza la teoría fundamentada y el análisis de datos cualitativos (Glaser, 
2002). Esta combinación de ambas facilita una narrativa directa y extensa basada en 
las opiniones de los participantes (Bansal y Corley, 2012). Este enfoque inductivo, 
basado en tanto en esfuerzos de investigación previos como contemporáneos, permite 
comprender mejor la influencia de los comportamientos y los pensamientos 
individuales en las actividades (Woodside y Wilson, 2003), permitiendo responder el 
'por qué' y 'cómo' sobre la irrupción de los nuevos modelos comerciales. Sin embargo, 
no buscará la comprensión de cuestiones como "con qué frecuencia" o "en qué 
cantidad" que suelen proporcionar los datos meramente cuantitativos (Eisenhardt y 
Graebner, 2007). 

Además, dado que cada organización ha estado activa individual o conjuntamente en 
proyectos (nichos) de pequeña escala dentro de contextos (regímenes) regionales, 
nacionales o internacionales más amplios, este artículo también emplea la STS como 
un marco clave de análisis dentro de la Perspectiva Multinivel (MLP) sobre las 
transiciones (Geels, 2002; Geels, 2012). Dada la evolución no lineal de las nuevas 
innovaciones de movilidad en diferentes niveles a lo largo de la cadena de valor, es útil 
emplear un método que, según Geels (2012), combina nichos donde se materializan la 
innovación radical y regímenes sociotécnicos, es decir, donde se establecen las 
prácticas, las reglas relevantes evolucionan, y el paisaje, es decir, el contexto 
sociotécnico exógeno donde la innovación tiene lugar. 

1.5 MUESTREO Y RECOPILACIÓN DE DATOS 

Para la recolección de la información tratada en este trabajo fueron consideradas 
empresas y actores que participan en la nueva cadena de valor de la movilidad 
(autónoma, conectada y compartida), y para ello se utilizó un procedimiento de 
muestreo no probabilístico intencional. Como la investigación trata sobre un mercado 
innovador con un contexto B2B global, el muestreo incluyó empresas procedentes de 
diferentes países europeos, clave para la obtención de información más amplia 
(Preikschas et al., 2017). El foco ha estado, por un lado, en el Reino Unido, dado el 
liderazgo de este país en cuanto a la innovación en el ámbito de la nueva movilidad; 
España, debido a la importante implementación de la industria automotriz, y, 
finalmente, Portugal con cierto número de empresas tradicionales, pero también con 
nuevas empresas de movilidad. 

Los entrevistados se identificaron inicialmente a través de las redes profesionales de los 
autores en cada uno de los países seleccionados, ya que se han llevado a cabo o se 
encuentran en fase de planificación una serie de nuevas iniciativas y ensayos de 
movilidad. Después de la etapa de selección llevada a cabo por correo electrónico o 
teléfono para confirmar la relevancia, elegibilidad y voluntad de unirse a este estudio 
de estas iniciativas identificadas, se efectuaron 20 entrevistas en profundidad 
semiestructuradas con una duración de entre 40 'y 60' elaboradas por al menos dos 
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miembros del equipo entre noviembre de 2019 y abril de 2020. La asistencia a las 
entrevistas de al menos dos miembros del equipo resultó esencial para resolver 
cualquier desafío de idioma, pero, lo más importante, para garantizar una cobertura 
completa de los aspectos de movilidad y gestión. Los entrevistados son además 
personas con responsabilidad en la gestión con amplia experiencia (propietarios, 
gestores de tecnología / producto, responsables de área), por lo que han podido ofrecer 
un conocimiento detallado de una perspectiva estratégica sobre los modelos de 
negocio (Tabla 2). 

Tabla 3: Información sobre las entrevistas y características de los entrevistados 

# País Puesto Organización Duración Expertise 

1 Portugal Gerente Asociación de 
empresas 60’ 

Transporte, Cooperación, 
nuevas tecnologías y 
formación 

2 UK General Manager Autoridad local 50’ Desarrollo y planificación 
económica 

3 UK Gestor de 
proyectos Empresa software 40’ Gestión masiva de la 

información 
4 UK CEO OEM – Pyme 40’ Vehículos autónomos 

5 UK Gestor de 
proyectos Consultoría 50’ Simulación a tiempo real y 

software de modelización 

6 España CEO Compañía 
logística 30’ Transporte Terrestre 

7 UK CEO Empresa high-
tech 50’ Sensores para la conducción 

autónoma 

8 España Investigador Universidad 40’ Especialización en teleco y 
aero-industria 

9 UK CMO Start-up I+D 50’ 
Planificador de rutas y 
proyectos en nueva 
movilidad 

10 UK Gestor de 
producto 

Start-up de 
cámaras y 
software vehículo 
autónomo 

50’ 

Cámaras inteligentes y 
software para la toma de 
decisiones durante la 
conducción autónoma 

11 España CEO 
Start-up 
seguridad usuario 
vehículo 

60’ Conectividad en caso de 
accidente 

12 España Desarrollo de 
negocio 

Spin-off de 
satélites 50’ Soluciones versátiles 

nanosatélites 

13 España CEO y gestor de 
producto 

I+D en movilidad 
eléctrica 60’ 

Proveedor opciones de 
movilidad eléctrica (I+D y 
renting) 

14 Portugal CEO Start-up movilidad 
compartida 50’ Flota de movilidad eléctrica 

compartida 

15 Portugal Gerente y gestor 
de movilidad 

Consorcio público-
privado I+D 45’ Desarrollo de proyectos de 

I+D en movilidad y TIC 

16 Portugal Investigador Instituto 
investigac. 50’ Especialización en 

longevidad 

17 Portugal CEO Start-up medición 
emisiones CO2 60’ Plataforma gamificada 

18 España Desarrollador de 
negocio 

Start-up vehículo 
conectado 55’ Seguridad vehículo-entorno 

basada en redes neuronales 

19 UK Desarrollador de 
negocio Law firm 40’ 

Especialización en 
movilidad autónoma y 
conectada 

20 España Portavoz Asociación taxis 50’ 
Empresa tradicional 
movilidad (con plataforma 
para usuarios) 
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# País Puesto Organización Duración Expertise 

21 España 
Director 
producción e 
innovación 

Joint Venture 
ensamblado 
ruedas  

50’ 
I+D conjuntos montados de 
neumáticos y ruedas y 
logística interna y externa 

22 España Responsable 
comercial 

EBT desarrollo 
territorial y urbano 80’ Soluciones de Mobile 

Mapping y modelos 3D  
23 España Investigador Universidad 20 Experto legal en Vanpooling 

24 España Director técnico 
Spin off de 
planificación 
urbana 

85’ Diseño de planes urbanos 
de movilidad 

25 España Coordinadora I+D 
Agrupación 
estratégica 
Univers. 

37’ Especializados en 
inteligencia artificial 

26 España Responsable 
movilidad 

Autoridad local y 
provincial 95’ Diseño urbano 

27 España Director técnico Start-up motos 
eléctricas 57’ 

Movilidad eléctrica en 
entornos urbanos y last mile 
delivery 

28 España Investigador Laboratorio 
universitario 51’ Especialización en 5G 

Fuente: Elaboración propia 

Las entrevistas fueron semiestructuradas, pero todas ellas compartían un guion que 
permitía abordar los aspectos de interés para el trabajo, aunque pudieran variar en el 
orden en función del desarrollo de la propia entrevista. Este guion incluía una serie de 
preguntas fijas que se aclaraban en caso de que el entrevistado así lo requiriese, y fue 
elaborado a partir de la revisión de la literatura llevada a cabo por el equipo de 
investigación de la Universidad de Vigo, con apoyo de investigadores de la University 
of West England y de la Surrey University; este guion constituye además la base para 
el análisis posteriormente descrito en la sección 3.c (Eisenhardt, 1989; Kumar, 2005; 
Bansal y Corley, 2012).  

Los aspectos incluidos en el guion se agrupan en los siguientes puntos: 

 principales tendencias sociales y tecnológicas 

 impacto en modelos comerciales nuevos y ya existentes 

 competencias y capacidades básicas involucradas 

 problemas de mercado 

 alianzas comerciales 

 flujos de ingresos y fuentes de financiación 

 tipología de nuevos modelos de negocio 

Además, al comienzo de cada entrevista se incorporaron ciertas preguntas que 
permitían la contextualización de la organización y su perspectiva sobre la nueva 
movilidad. Cada entrevista ha sido grabada en audio y transcrita de acuerdo con los 
procedimientos estándar de gestión de datos y ética de la investigación. En 
consecuencia, se conservará el anonimato de los entrevistados, de tal manera que no 
se vea comprometida su identidad ni su estrategia corporativa. Lo cierto es que la 
existencia de una red profesional que cumple con los criterios de detección de 
entrevistados requeridos ha sido crucial para este estudio. Las anotaciones y el 
procesamiento de datos se realizaron dentro de las 24 horas posteriores a la entrevista, 
con el fin de minimizar cualquier error de memoria que pudiera afectar el análisis 
posterior. Además, en aquellos casos en que un entrevistado hubiera necesitado 
alguna aclaración adicional, la inmediata transcripción permitía recordar el enfoque y 
la discusión de la entrevista. 
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1.6 ANÁLISIS DE DATOS 

El análisis del contenido de los datos adquiridos por medio de las entrevistas 
semiestructuradas a actores clave siguió el enfoque propuesto por Mayring (2014). Para 
la obtención del conocimiento sobre el tema de la investigación, es decir, de los datos 
de la entrevista, este enfoque implica el desarrollo de una revisión sistemática de la 
información obtenida hasta llegar a su comprensión y estructuración. La identificación 
de los datos disponibles es el punto de partida, sin desconsiderar por ello el entorno y 
el modo en el que la entrevista fue realizada. La forma en que cada uno de esos 
aspectos ha sido vinculado a las actividades de creación de valor y el diseño del modelo 
de negocio respectivo de cada organización han sido analizados y vinculados con la 
práctica empresarial en la Sección 5 y resumidas en el Cuadro 4.  

Entre los métodos descritos por Mayring (2014), este estudio ha utilizado los siguientes: 

 Resumen: reducción del contenido a lo esencial para desarrollar un núcleo 
comprensible del problema 

 Explicación: localización de información específica que amplíe la comprensión 
de partes específicas 

A partir del aprovechamiento de estos métodos y su aplicación a los datos de los 
entrevistados, tres miembros del equipo establecieron grupos o segmentos de frases 
de texto que podrían ofrecer información valiosa para los objetivos de este estudio. Las 
revisiones de datos múltiples en paralelo por cada uno de los miembros del equipo del 
estudio constituyen un componente importante del protocolo de análisis para la 
generación de explicaciones válidas y confiables (Eisenhardt, 1989). La consolidación de 
las respuestas de los entrevistados solo se produjo cuando dichas respuestas fueron 
coincidentes en torno a los puntos clave, que se mantienen enriqueciendo los 
resultados del análisis, manteniéndose siempre una postura neutral por parte del 
equipo de estudio. 
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2 PROFUNDIZANDO EN LAS COMPETENCIAS 
EMERGENTES EN RED. LAS COMPETENCIAS 
EMERGENTES NECESARIAS 

2.1 SOBRE LA CAPACIDAD DE GOBIERNO CORPORATIVO Y LA 
GOBERNANZA EN REDES 

Uno de los hallazgos del presente estudio se refiere al entorno vinculado a la industria 
de servicios de movilidad actual y su alto nivel de dinamismo y volatilidad. Por ello, 
resulta complejo predecir la dirección y la naturaleza del cambio. Pese a ello, a partir de 
las entrevistas realizadas surgieron muchas ideas sobre las capacidades de gestión y 
gobernanza necesarias para la configuración de estos nuevos modelos de negocio que 
permitan enfrentarse a este entorno incierto. De hecho, la incorporación de una 
extensa gama de actores situados en diferentes niveles de la cadena de valor de la 
movilidad ayuda a la comprensión, desde una perspectiva amplia, tanto de las 
capacidades como de los recursos subyacentes a la hora de adaptar su negocio a una 
nueva realidad, caracterizada por un cambio que parece interminable (Geels, 2011). 
Dado que la teoría fundamentada constituye la base metodológica del análisis, en este 
apartado se agrupan los temas y conceptos clave del mismo. 

- PROPUESTAS DE VALOR PARA LA NUEVA MOVILIDAD 

Aunque los entrevistados para la elaboración de este trabajo tenían antecedentes, 
nacionalidades y posiciones en la cadena de valor (y perspectivas) diferentes, cada uno, 
desde su posición, poseía una definición clara de dónde residía su creación y entrega 
de valor en el nuevo mercado de la movilidad. En este sentido, estas personas 
observaban los cambios sociales y políticos relacionados con la sostenibilidad, la 
eficiencia o la seguridad como temas emergentes clave para la creación de valor en el 
sector del transporte. En cada uno de estos tres elementos (sostenibilidad, eficiencia y 
seguridad) la tecnología tenía un rol destacado, pero desde una visión (interpretación 
muy específica de la realidad) que exige una integración de perspectivas diferentes a 
la hora de ofrecer una respuesta de negocio integrada (análisis de datos, conectividad, 
hardware y software). 

Asimismo, la capacidad de conectar los cambios en el entorno con los huecos que 
existen en el mercado, en particular en nichos con escaso nivel de competencia, y 
asociarlos con capacidades técnicas existentes o emergentes resulta un aspecto 
diferencial. Por lo tanto, los gerentes no solo deben identificar las necesidades no 
satisfechas, sino también poseer o desarrollar las capacidades tecnológicas que les 
permita abordar éstas a través de propuestas de valor específicas. La comprensión de 
la cadena de valor actual y la demanda planteada por los usuarios y los decisores 
políticos hace posible esta identificación de las necesidades, que surge de una 
evolución ambiental en combinación con las fortalezas de una empresa. 

Tal y como ya se ha planteado en la introducción, la interpretación de todas las señales 
en torno a los cambios políticos, sociales, normativos o medioambientales afectará al 
transporte del futuro. Esto obligará a las partes interesadas a cooperar con los clientes, 
las autoridades u otros socios, favoreciendo el desarrollo de soluciones bajo demanda 
en colaboración directa con los clientes. La co-creación (Matschoss et al., 2020) se 
convierte así en una capacidad diferencial para las empresas; esto resulta de la 
intersección entre tendencias sociopolíticas, capacidades técnicas y comprensión de 
las necesidades subyacentes. Para ello es recomendable la disposición de una mente 
abierta y la capacidad para colaborar con otras organizaciones de manera flexible 
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para el fomento de su agilidad con respecto a los cambios del mercado y las 
necesidades futuras, pero también para la explotación de una posible aplicación en 
otras áreas que permita diversificar y sacar un mayor rendimiento a la innovación 
realizada. 

Los responsables empresariales deben equilibrar su comprensión de los cambios 
sociales con sus capacidades tecnológica. Mientras interpretan las características de la 
oferta y la demanda exigida por los usuarios finales y las autoridades, deben ser capaces 
de definir claramente su contribución al mercado y la sociedad. Por tanto, la 
visualización o demostración sencilla y fresca de sus capacidades es fundamental para 
atraer socios o clientes potenciales. Es necesario ofrecer buenas razones para usar 
vehículos autónomos, eléctricos o conectados, ya que coexistirán con los vehículos 
tradicionales. El despliegue de casos de éxito y elementos multimedia que expliquen 
cómo pueden proporcionar soluciones específicas en movilidad son fundamentales. 

- RECURSOS CLAVE 

Existe cierto consenso en las entrevistas sobre las habilidades y el talento de la fuerza 
laboral a la hora de abordar la dotación de recursos. La iniciativa, la mentalidad abierta 
y la capacidad de trabajo en equipos multidisciplinares se identificaron como atributos 
fundamentales del personal para estos nuevos negocios relacionados con la movilidad. 
Mostrar flexibilidad y agilidad en un equipo proporciona una ventaja a las 
organizaciones de cara a ofrecer soluciones a las necesidades insatisfechas del 
mercado. De hecho, los entrevistados destacaron el valor de contratar trabajadores 
interdisciplinares en sus organizaciones, en relación con las necesidades específicas del 
proyecto dentro de un entorno de alta demanda de ingenieros y personal técnico. 
Asimismo, aunque diversos entrevistados señalaron que el desafío es más social que 
tecnológico, cuando fueron preguntados sobre cuáles consideraban como las 
tecnologías "principales" que sustentan sus actividades, esbozaron una amplia gama 
de ideas, a saber (organizados de mayor a menor frecuencia de mención): IoT, 5G, 
Plataformas TIC, Inteligencia Artificial, Big Data, Ciberseguridad, Sistemas de Control 
de Emisiones, Fusión de datos, ADAS, Lidar, Machine Learning, Computación cuántica, 
Blockchain y Redes Neuronales. Una amalgama de bases o conceptos tecnológicos 
sobre los que aportar soluciones al mercado para afrontar problemáticas muy 
concretas.  

Estas tecnologías emergentes de alto perfil, potencialmente sujetas a "exageraciones" 
y con una trayectoria evolutiva de explotación futura poco clara, constituyen la base 
sobre las que realizar soluciones innovadoras al mercado. Lo que se ha evidenciado es 
que los sensores y las TIC representan una punta de lanza debido a la necesidad 
principal de recopilar datos (conectividad) de corto y largo alcance, respectivamente. 
Estas tecnologías primarias alimentarán tecnologías secundarias de evaluación interna 
que permitirán gestionar y procesar datos (Inteligencia Artificial y Machine Learning) y 
proponer alternativas en situaciones específicas en términos de seguridad (cibernética 
y física), eficiencia (rutas, planificación de viajes y transporte compartido) y 
sostenibilidad (control de emisiones y carga de la batería), así como la comodidad del 
usuario una vez que se implanten vehículos autónomos. Sin embargo, un desafío clave 
todavía pendiente es la necesidad de que estas organizaciones administren sus 
recursos, a menudo limitados, debido a su naturaleza de pymes o empresas 
emergentes y prioricen su uso entre los proyectos y países que buscan la mejor 
integración de la tecnología posible para satisfacer las necesidades de los clientes a 
través de la fusión innovadora de fuentes de datos. 
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Por ejemplo, la gestión de datos y la latencia son fundamentales para mejorar el 
vehículo como sistema, ya sea a nivel de automatización SAE 3 o 5, pero también para 
los sistemas MaaS. Esto permite la opción de crear ventajas indiscutibles en términos 
de seguridad, minimizando el tiempo en el vehículo, compartiendo opciones, 
comodidad, pero también en la identificación de alternativas en la modalidad de viaje 
o en las rutas. Sin embargo, los datos deben mantenerse siempre a niveles manejables, 
porque los requisitos de almacenamiento de información aumentan 
exponencialmente, con los respectivos aumentos de costos y riesgos, y uno tiene que 
aprender qué datos son importantes y cuáles no sin evitar la exposición relevante no 
deseada de su organización. En consecuencia, la gestión de datos se revela como un 
desafío clave que plantea la necesidad de un plan de gestión para mitigar los riesgos 
(cibernéticos) de seguridad y privacidad. En este contexto, algunos entrevistados 
abogaron por una gestión de datos transparente, tanto para los usuarios como para los 
clientes, junto con el desarrollo de principios y directrices éticas que permitirán crear 
un alto nivel de protección y una mayor legitimidad para su uso. Además, una 
alternativa innovadora que será discutida es que cada usuario o ciudadano de un 
producto / servicio de movilidad tenga un perfil de datos único que incluya sus datos 
de movilidad sin procesar, como pueda ser una tarjeta de movilidad. 

Por lo tanto, está claro, y muchos entrevistados así lo apuntaron, que los datos se han 
convertido en la base para el desarrollo de nuevos servicios, es decir, la moneda del 
siglo XXI. El principal desafío es la identificación de la información importante de entre 
los diversos tipos de datos y la extracción de valor para el proyecto y la organización, no 
solo para el momento actual sino también para el futuro. Pero la definición de una serie 
de principios de gestión de datos, no solo sobre cómo crear valor para los usuarios y las 
empresas, sino también para hacerlos manejables y transparentes, se convierte en una 
capacidad diferencial. 

Finalmente, otro ámbito conectado con las principales tendencias es la electrificación 
de la movilidad. El desarrollo de estas capacidades tiene carácter transversal y cobrará 
importancia por su capacidad para contribuir a la reducción de emisiones y 
contaminación. La transición de los motores de combustión interna a los eléctricos u 
otros sistemas energéticos es considerada como una tendencia irreversible por la 
mayoría de los entrevistados, pero la importancia otorgada depende de su área de 
actuación. Sin embargo, se han levantado una serie de barreras en este campo, entre 
las que cabe mencionar las relacionadas con la infraestructura de carga (autonomía), 
las baterías y el consumo de energía de los dispositivos AV. 

- REDES Y ALIANZAS 

Curiosamente, las respuestas relevantes a esta área temática surgieron 
espontáneamente durante las entrevistas, antes de llegar a la pregunta planificada. 
Muchos entrevistados enfatizaron la necesidad de desarrollar un ecosistema de actores 
procedentes de diferentes campos de especialidad con la finalidad de desarrollar una 
macro incubadora de innovación. Esta "constelación" de actores es necesaria en toda 
la cadena de valor. Los centros de investigación y las universidades están situados en 
las primeras partes de la cadena de valor, ofreciendo conocimientos de I+D, pero 
también proporcionando mano de obra altamente calificada. Forjar colaboraciones 
entre organizaciones con habilidades esenciales, diferente tamaño organizacional y 
experiencia (organizaciones del sistema y de fuera del sistema) dentro del proceso de 
desarrollo de productos y servicios es fundamental para que surjan soluciones 
integradas, por ejemplo, entre OEM, proveedores de automóviles, operadores de 
transporte, evaluadores de seguridad y proveedores de telecomunicaciones. Esto 
último permitiría una visión global y aceleraría la validación de soluciones innovadoras. 
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Esta actividad fomenta los lazos entre socios, potenciando un proceso cercano y de 
beneficio mutuo a través de ecosistemas colaborativos. Además, las autoridades 
político-públicas son un componente fundamental de estos equipos de proyectos 
multidisciplinares, además de los clientes (OEM, usuarios finales, operadores de 
transporte), especialmente en lo que respecta a las etapas de implementación y 
validación, extendiéndose a la colaboración con los organismos reguladores y de 
normalización para poder trabajar en forma colaborativa.  

Los decisores públicos, en particular, son un caso especial porque son capaces de 
regular las normas que pueden fomentar o limitar la introducción de avances 
tecnológicos. Es decir, pueden invertir en la infraestructura adecuada, pueden regular 
la industria y sugerir ciertas prácticas, y pueden contribuir de manera decisiva 
apoyando la creación del ecosistema de movilidad. Tienen un papel central, no en la 
innovación en sí, sino en la definición regulatoria de los límites del sistema y el alcance 
de los avances. Como sugieren algunos expertos en tecnología, el desafío es más social 
que tecnológico, ya que la tecnología ya está implementada en gran medida y no 
plantea un problema como tal. 

Particularmente importantes son aquellos socios involucrados en el procesamiento de 
datos mediante alianzas: proveedores, gestores y desarrolladores. La mayoría de los 
entrevistados mencionaron la importancia de los datos, pero también identificaron 
ciertas limitaciones para extraer el valor máximo del análisis de datos. Las ideas en 
torno a estas limitaciones variaron desde un valor de aprovechamiento inferior al 
inicialmente previsto hasta el miedo a la formación de una burbuja de empresas de 
TIC, como sugirió un entrevistado. En la misma línea, la gestión e integración de datos 
se presenta como el nuevo dorado. Sin lugar a duda, este es uno de los desafíos más 
importantes a tratar, ya que la mayoría de las entrevistas enfatizaron la dificultad de 
gestionar los datos; en particular, las PYME y las empresas emergentes deben aliarse y 
adquirir y compartir datos con socios seleccionados, siendo realistas sobre las posibles 
deficiencias. 

- GENERACIÓN DE INGRESOS 

Según la teoría de recursos y capacidades, las organizaciones son rentables cuando 
logran una superioridad en el mercado o un nicho que les permite generar mayores 
beneficios que sus competidores. En el nuevo sector de la movilidad, las principales 
fuentes de ingresos varían significativamente. Incluyen la venta de productos físicos, 
como sensores, cámaras o hardware relacionado, ofreciendo soluciones tecnológicas 
específicas a clientes potenciales. En este caso, el producto en sí (es decir, el hardware) 
proporciona valor al usuario, ya sea como un dispositivo adicional o como una 
integración a los dispositivos existentes en un sistema de movilidad. Aunque algunos 
entrevistados reconocieron que este tipo de soluciones son actualmente 
tecnológicamente "avanzadas", es posible que no permanezcan como tales, lo que 
sugiere su eventual mercantilización, soportando un precio reducido con beneficios 
reducidos a medio-largo plazo. La ventaja del pionero es crucial para los gerentes en 
tales casos. De hecho, la mayoría de los entrevistados considera que sus productos y 
servicios compiten en un nicho, pero con posibilidades prometedoras de competir 
también en mercados más amplios (es decir, regímenes). Es particularmente 
importante pues, explorar la diversificación del producto para diferentes tipos de 
usuarios, porque las empresas están obligadas a la evolución continua dentro de un 
nicho y a la reconfiguración de sus competencias de mercado. Si una empresa ha 
realizado inversiones importantes, en I+D, es básico que se busque obtener el máximo 
beneficio posible de este compromiso, para seguir evolucionando en una especie de 
círculo virtuoso basado en planes de gestión tanto a corto como a largo plazo. 
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Un segundo aspecto de la adquisición de ingresos se basa en los datos relacionados 
con la realidad de la oferta y la demanda de movilidad, incluidos los servicios bajo 
demanda y la creación conjunta de soluciones de movilidad con clientes potenciales 
dirigidos a grupos de viajeros específicos. A determinados usuarios no le importa cómo 
se brinda el servicio, si les permite llegar al destino mediante una gama de soluciones 
alternativas consideradas en tiempo real. Esto les permite identificar la 'mejor' opción 
a partir de sus propios criterios; una especie de personalización para el usuario.  

Finalmente, la última categoría de fuentes de ingresos se relaciona con el desarrollo de 
ofertas especiales, que van desde software y licencias, como las empresas que otorgan 
licencias para el análisis y la gestión de la información, y otro tipo de software de datos 
de movilidad. Naturalmente, incluye consultoría sobre mantenimiento de productos o 
actualización de servicios, pero también sobre cómo mejorar el rendimiento del 
hardware y software que se ofrecen. Este flujo de ingresos a menudo se basa en datos 
de origen remoto y se combina con un conocimiento profundo de un nuevo producto 
o servicio de movilidad. Otra área de negocio en esta línea está asociada con la venta al 
por menor de datos brutos, pero también la consultoría relacionada con la elaboración 
de perfiles agregados de usuarios. El desafío es identificar patrones de 
comportamiento que ayuden a predecir los comportamientos futuros de viajes y 
compras, una especie de sistema de soporte de decisiones para empresas basado en 
el análisis de datos. Pero aún queda un largo camino por recorrer en esta área. 

En síntesis, la tecnología es un componente esencial de la cadena de valor de los 
nuevos negocios de movilidad y la venta de productos tecnológicos innovadores es el 
principal generador de ingresos. Sin embargo, las actividades asociadas con la gestión 
de datos y la consultoría (mantenimiento y evaluación del producto o servicio vendido) 
también son áreas rentables para un mayor desarrollo comercial. 

- ATRACTIVO A LA HORA DE CAPTAR FINANCIACIÓN 

El sector de la movilidad tenía una capacidad considerable para recaudar fondos hasta 
el brote de COVID-19 y ciertas partes de la industria de la movilidad todavía se 
encuentran en una muy buena posición. De hecho, es particularmente atractivo para 
la inversión pública, porque es un tema de gran consideración en la agenda pública 
por sus efectos en la competitividad de países y regiones, pero también por su 
influencia en el cumplimiento de las metas climáticas internacionales a través de la 
gestión ambiental. Sin embargo, no solo los fondos públicos son propensos a financiar 
innovaciones de movilidad, sino también el capital de riesgo y los inversores privados 
que pueden haber estado activos en diferentes mercados hasta la fecha. 

Algunas de las empresas entrevistadas están creciendo sustancialmente, mientras que 
otras están negociando inversiones con fondos privados para lograr un mayor 
crecimiento. De hecho, en algunos casos, ha surgido una spinout para ofrecer 
soluciones específicas a demandas insatisfechas identificadas a través de la oferta 
inicial del mercado. Este enfoque implica una diversificación constante basada en un 
proceso de co-creación que incluye a las partes interesadas del ecosistema 
empresarial. Una combinación de financiación pública y privada parece fomentar este 
tipo de iniciativas, especialmente en épocas de gran incertidumbre sugiere que 
estamos ante un área de elevado atractivo. 

Sin embargo, existen dos preocupaciones principales con respecto a la atracción de 
fondos. El primero está relacionado con la incertidumbre sobre las tendencias futuras 
de movilidad; un ejemplo está relacionado con los procesos de cambio profundo, que 
se han agravado durante el cierre derivado del COVID-19. El segundo está relacionado 
con la financiación privada; aunque Europa es una región líder a nivel mundial en el 
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desarrollo de nuevos servicios de movilidad, con fabricantes de equipos originales y 
firmas de componentes fuertes en la industria automotriz, las fuentes de 
financiamiento han sido tradicionalmente más abundantes en los EE.UU. que en 
Europa. Diferentes entrevistados sugirieron que los fondos privados en Europa son más 
conservadores por naturaleza que los de EE. UU., que son más propensos a invertir en 
vehículos autónomos. Los entrevistados con base en Europa envidian la capacidad de 
inversión de EE.UU. y la destacan como una desventaja sustancial (particularmente en 
lo que respecta a las TIC o los vehículos autónomos). Un hallazgo interesante ha sido 
que la mayoría de los entrevistados tienen muy poco o ningún conocimiento sobre los 
desarrollos en Asia y particularmente en China. Esto es de particular interés dada la 
cantidad de inversión y recursos desviados hacia una nueva movilidad en esa región 
global. 

La siguiente tabla resume las claves planteadas en este trabajo, relacionando 
conceptos y la evolución contextual con el impacto desde una perspectiva previa a las 
competencias emergentes, como son las capacidades dinámicas.  
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Tabla 4. Conceptos de los modelos de negocio, factores de la nueva movilidad, impacto en los modelos de negocio y característica clave asociada 

Concepto Característica de la cadena de valor Impacto en los modelos de negocio Capacidad requerida 

Propuesta de 
valor 

Cambios sociales y políticos relacionados 
con la sostenibilidad, eficiencia y 
seguridad 

Interpretación de la realidad integrando diferentes perspectivas como 
análisis de datos, conectividad, hardware y software Visión 

Nuevas exigencias en movilidad de 
ciudadanos y decisores políticos 

Reconocer las necesidades del cliente insatisfecho: conexión de la 
evaluación ambiental con las fortalezas de la empresa Identificación 

Velocidad de cambio 
Colaboración flexible entre partes interesadas (y clientes) para ganar 
agilidad al atender cambios del mercado y nuevas necesidades, y 
diversificación potencial (venta cruzada) de resultados de innovación. 

Co-creación 

Disponibilidad de nuevas soluciones 
técnicas 

Despliegue de casos de estudio y contenidos multimedia para explicar 
cómo la empresa puede aportar soluciones específicas al mercado para 
atraer a potenciales socios y clientes. 

Visualización 

Recursos 
clave 

Capacidades y conocimientos más 
amplios (sociología, ingeniería, 
informática…) 

Atributos del personal para ganar flexibilidad y agilidad para abordar las 
necesidades insatisfechas de los clientes: iniciativa, mentalidad abierta y 
capacidad de trabajo en equipos interdisciplinares 

Gestión de equipos 
multidisciplinares 

Múltiples sistemas y plataformas que 
comparten e intercambian información. Integración de diferentes interfaces y sistemas de información para operar Integración (sistemas) 

Relevancia de la comunicación de datos 
entre actores 

Garantizar la capacidad de gestión y la transparencia (a través de una 
declaración ética) durante el almacenamiento y uso de datos para crear 
confianza en los usuarios. 

Principios de gestión de datos 

Redes y 
alianzas 

Innovación continua del ecosistema 
Intensificación de los lazos entre socios, potenciando procesos cercanos y 
de beneficio mutuo. Coordinación e integración externa a través de la 
colaboración 

Ecosistemas colaborativos 

Diversidad de fuentes y proveedores de 
datos Obtener datos de calidad de diferentes proveedores potenciales Alianzas y adquisición de recursos 

(datos) 

Generación 
de ingresos 

Presencia de productos y tecnologías 
transversales Diversificación de mercados. Ampliar los nichos de mercado actuales Reconfiguración (competencias 

de mercado) 

Diversidad de usuarios y necesidades 
específicas Adaptación de productos a perfiles de otros usuarios u otras industrias Personalización 

Análisis del rendimiento basado en datos 
brutos 

Ofrecer servicios adicionales vinculados a los productos tales como 
consultoría o mantenimiento. 

Desarrollo de ofertas 
especializadas 

Financiación Alto dinamismo de inversiones Adquisición de recursos externos: financiadores públicos y privados Atractivo 
Fuente: Cabanelas, Parkhurst, Thomopoulos y Lamón (2020).
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2.2 SOBRE LA CONFIGURACIÓN DE LAS COMPETENCIAS 
EMERGENTES EN EL CONTEXTO DE MOVILIDAD ACTUAL Y 
FUTURO. 

A la hora de entender cómo se están configurando las competencias 
emergentes, se esboza en primer lugar el contexto (C) en el que competirán las 
empresas para, posteriormente, exponer líneas de acción que están siendo 
asumidas por las organizaciones del sistema productivo. Como se ha ido 
perfilando durante la introducción y el apartado 2 (ver figura 3), existen una 
serie de factores del contexto que condicionan la movilidad del futuro. El 
primer factor incluido (MPIMR1,2) pone el foco sobre la fuerte tendencia 
económico-social hacia una mayor preocupación medioambiental, de modo 
que las soluciones amigables con el entorno o para la descarbonización ganan 
peso en la mitigación del cambio climático1. Y todo esto en un contexto 
geopolítico complejo (MPIIMR1,2) que hace que la UE esté quedando 
descolocada en una nueva forma de entender la movilidad, frente a la 
capacidad normativa e inversora que están demostrando China y EE. UU, 
países -especialmente en el caso del primero- donde los avances colectivos de 
la nueva movilidad pueden primar sobre determinados derechos individuales, 
en busca de un beneficio social superior (MPIIIMR1) y sin que por ello su industria 
automovilística se vea perjudicada en exceso, por estar buscando unas 
posiciones de mejora respecto a la situación actual. Cuando otras regiones 
están abordando la aceptabilidad social y resolviendo dilemas éticos sobre la 
nueva movilidad (como es el caso de la UE o de otros países), China o EE.UU. 
avanzan en el ámbito tecnológico hacia una inversión superior en 
infraestructuras que en el vehículo individual, sin poner el énfasis en los 
aspectos sociales. Son estos factores que, a la postre, tendrán que asumir para 
entrar, por ejemplo, en el mercado europeo, donde tanto la aceptación social 
como su posible impacto a futuro en el empleo de la automoción resultan 
elementos críticos para el desarrollo de los vehículos autónomos.  

Pero, además estos cambios se producen en un contexto donde los grandes 
retos de la ciencia y los nuevos desarrollos en el IoT están alcanzando nuevas 
fronteras para las organizaciones que pueden generar cambios en los tableros 
productivos y liderazgos inimaginables en tiempos pasados, dada la 
importancia de la conectividad de cara a la automatización (MPIVMR1,2), 
abriendo además espacios para la renovación en la forma de hacer negocios y 
el ajuste de los equilibrios financieros. En definitiva, se dará una mayor 
servitización de los antaño productos estrella (MPVMR1,2), que se toparán, no 
sólo con el reto de la aceptación social, sino con el acomodo dentro del marco 
normativo que establecerán los diferentes niveles de la administración pública 
(local, regional, nacional y supranacional). Este aspecto regulatorio ayudará a 
moldear (que no detener) cómo será la movilidad del futuro, por lo que es 
necesario tenerlo en cuenta de cara a cualquier posible desarrollo de corte 
disruptivo, lo que supone llevarlos de la mano (MPVIMR1,2). 

Entendido este contexto, llega el momento de entender cómo está siendo 
aplicado el factor de transformación (g) en las organizaciones de la cadena de 

                                                           
1 No se debe olvidar que la movilidad es responsable del 14% de las emisiones de efecto 
invernadero, alcanzando el 25-27% en los países desarrollados. Si a esto se añade el transporte de 
mercancías, la cifra se incrementa sustancialmente. 
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valor de la movilidad. Para ello, se recurre a los hallazgos obtenidos en el 
anterior apartado, entendidos desde la nueva perspectiva que aportan las 
competencias emergentes (ver figura 3). 

La disipación Φm, entendida como la energía impulsora, está presente en el 
factor de transformación de las empresas vinculadas a la nueva cadena de 
valor. Esta energía está íntimamente ligada a la madurez para la 
transformación que poseen las organizaciones, tanto desde una perspectiva de 
cultura organizativa como de enlace e hibridación con otras áreas de 
conocimiento y actividad. Porque, en muchas ocasiones, las soluciones ya 
están muy avanzadas, y sólo es preciso el “simple” hecho de entenderlas para 
“nuestra realidad”. Además de esta capacidad de visión de los gestores de la 
empresa para dotarse de una elevada madurez para la transformación, 
también es importante contar con estímulos, y lo cierto es que éstos existen en 
el caso de la inversión en movilidad, por ser ésta un área de gran atractivo para 
la adquisición de recursos externos. Sin embargo, se trata de estímulos 
demasiado centrados en el ámbito público y con escasa presencia del sector 
privado, un hándicap que no se da en otras latitudes y que debe ser objeto de 
reflexión. Asimismo, dentro de esta energía disipativa cabe destacar las 
sinergias que proporcionan los ecosistemas colaborativos en la promoción e 
integración de actividades. En esta línea, los ecosistemas existen ya, lo que 
permite un desarrollo de alianzas y cooperación en las que debieran primarse 
el desarrollo de soluciones de mercado final o muy próximas al usuario. Esta 
actividad favorecería el cierre de la cadena de valor más allá del ámbito de la 
producción e intervención aguas arriba que, siendo importante, no es 
suficiente para generar demanda a futuro en un mercado de estilo régimen. 
En la medida que todo esto se tenga en cuenta, resultará más fácil la atracción 
de iniciativas de emprendimiento dentro de la Eurorregión.   

El ámbito de la iteración (Æn) es, quizás, el área donde las empresas tienen más 
definida su línea de acción. Es decir, dentro del factor de transformación, y pese 
al elevado nivel de incertidumbre, existe una dirección de transformación que 
les resulta clara, si bien será el tiempo el que diga si es la adecuada. Pero las 
bases, a priori, más allá de la existencia de determinadas carencias que serán 
expuestas en el siguiente apartado, parecen las adecuadas. En esta línea, todas 
las propuestas innovadoras surgen como respuesta a necesidades 
insatisfechas de mercado, que son atendidas a partir de las fortalezas que 
poseen como organización y por la identificación de tres grandes retos hacia 
los que dirigir el esfuerzo, como son sostenibilidad, eficiencia y seguridad en el 
transporte. Y con estos elementos identificados en la visión empresarial, junto 
con la identificación en el mercado, las empresas trabajan con otros socios con 
capacidades complementarias, para ofrecer respuestas y soluciones mediante 
un ejercicio de co-creación que da como resultado productos de nicho o 
segmento. Y es aquí donde radica uno de los retos, en lograr ampliar el 
mercado de origen y conseguir llegar al mercado de masas. En consecuencia, 
la interdisciplinariedad de los grupos resultará clave para entender los avances 
en diferentes áreas (incluida su área de especialidad, es decir, aquellas afines, 
pero también las ajenas) y poder asimilarlos en la organización. Esto exige a la 
organización contar con una mente abierta que permita la comprensión de los 
cambios que vienen y el trabajo con “sensibilidades diferentes”, además de 
iniciativa que permita el despliegue del talento y la modificación de los 
modelos de negocio tradicionales. Estas tecnologías transversales y, sobre todo, 
la capacidad de explotación de los datos, permitirá una diversificación de 



26 

mercados que resultaban inimaginables hasta hace poco. Pero son necesarias 
además competencias transversales que les otorguen capacidad para 
establecer alianzas con otros actores que intervienen en el ámbito de la 
movilidad. Estas alianzas permitirán desarrollar ofertas especializadas de alto 
valor añadido donde los datos permitirán la generación de nuevos ingresos 
vinculados a factores de optimización o rendimiento, o incluso de consultoría.  

La singularidad (§o,), entendida como retención selectiva o concentración en 
una serie de líneas de acción estratégica para iniciativas individuales o 
colectivas, también tiene un lugar destacado a raíz de las entrevistas. Cabe 
identificar la capacidad demostrativa como un elemento clave en esta 
singularidad, es decir, entender las fortalezas de una organización y sus 
capacidades y ser capaz de demostrarlas o visualizarlas mediante diferentes 
medios, de manera que se adapten al público objetivo:  desplegar casos de 
éxito, visibilizar cómo funciona el producto/servicio ofrecido a través de 
imágenes y explicitar todas las posibilidades que aporta a modo de soluciones 
ante diferentes casuísticas. El desarrollo multimedia tiene, en este caso, un rol 
destacado. Otro aspecto destacado como singularidad en la nueva movilidad 
es la integración de sistemas, es decir, el desarrollo de modelos de negocio que 
permitan captar información de múltiples interfaces para operar. Esto exige un 
enfoque amplio y holístico que puede marcar la diferencia en el ámbito 
tecnológico y en la aplicación de soluciones al mercado. Un último elemento 
en la singularidad, y que presenta una doble lectura, es la utilización de los 
datos y su transformación hacia conocimiento de utilidad para la empresa y 
sus clientes. La diversidad que existen en los usuarios y las necesidades únicas 
de cada uno de ellos o de determinados colectivos, permitirá el desarrollo de 
nuevos modelos de negocio intensivos en información que se perciban como 
realizados ad-hoc, esto es, con un elevado nivel de personalización. Pero dentro 
de este mundo gobernado por los datos, además de la utilidad que tienen 
éstos en sí, el desarrollo de una serie de principios en la gestión de los mismos 
y una comunicación fluida y transparente entre diferentes actores, puede ser 
un elemento diferencial y un generador de confianza que ilumine a la empresa 
frente a otros competidores que presenten una gestión oscurantista. Por tanto, 
la proliferación de toma de decisiones basadas en datos permitirá una 
personalización, que es una singularidad en sí misma, además de una forma 
de hacer distinta en la gestión de estos datos mediante el ejercicio de 
principios éticos y transparencia en la utilización de la información. Dentro de 
la singularidad, merecen una mención aparte las competencias de naturaleza 
tecnológica, que están fuertemente vinculadas a las plataformas TIC y a la 
sensórica, en un primer nivel, y a la inteligencia artificial, big data y machine 
learning, en un segundo nivel, de modo que se puedan tomar decisiones en el 
campo de IoT. Pero este detalle será desarrollado de forma específica en el 
siguiente apartado para el ámbito de interés de este proyecto, como es la 
Eurorregión. 

2.3 MAPEO DE AGENTES Y CONOCIMIENTOS 

Como ha sido expuesto previamente, un sistema productivo central en la 
movilidad, como es el caso de la automoción, ha demostrado históricamente 
una gran capacidad para asumir el cambio. El comakership constituyó una 
transformación clave en la configuración y gestión de las cadenas de 
suministro de forma global. Esta estrategia permitía el desarrollo de conjuntos 
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o sistemas en el vehículo, subconjuntos o subsistemas e incluso de piezas que 
finalmente se integraban a los proveedores en el sistema de ensamblado. Esto 
supuso una delegación de la I+D y la creación de valor hacia los proveedores, 
pero también una época de gran crecimiento para la industria de la 
automoción, de lo que constituye un buen ejemplo el desarrollo de la industria 
de la automoción en Galicia-Norte de Portugal durante las últimas décadas, en 
las que ha logrado competir en un mercado muy globalizado de manera 
exitosa. 

Sin embargo, en la actualidad la cadena de valor de la movilidad en la que se 
incluye la Automoción se está transformado. La industria del automóvil ya no 
dispone de muchas de las competencias emergentes demandas, 
fundamentalmente aquéllas relacionadas con la movilidad avanzada 
vinculada al vehículo ACES [Autónomo, Conectado, Eléctrico y Compartido]. 
Las cadenas de suministro que en el pasado han ayudado a los actuales 
gigantes automotrices a crecer, a día de hoy están comenzando a obstaculizar 
su capacidad de innovación. Ello es debido a que las competencias 
emergentes están muy ligadas al ciclo de innovación propio de la industria de 
las Tecnología de la Información y no tanto a la mejora continua de marcado 
carácter incremental. Como ejemplo, las nuevas formas de arquitectura y de 
diseño de los sistemas electrónicos del coche podrían poner en riesgo a 
muchos de los proveedores de la industria automotriz que actualmente 
dependen de ella para permanecer en el mercado. Estas circunstancias 
obligan a todos los actores de la industria del automóvil a repensar sus modelos 
de negocio, dando entrada a nuevos paradigmas e innovaciones tecnológicas, 
que modifican las reglas del juego (Gao, Kaas, Mohr y Wee, 2016; Svahn, 
Mathiassen y Lindgren, 2017).  

La iniciativa MobAE, asume toda esta transformación como un eje central. La 
movilidad avanzada y extendida requiere de la consideración de al menos 
competencias que van más allá del sistema productivo de la automoción 
tradicional, especialmente del ámbito STIC (sistemas y tecnologías de la 
información y comunicación, incluyendo la inteligencia artificial y sus 
componentes), la AA (aeronáutica y aeroespacial) y la HL (híper-longevidad 
como factor demográfico de gran peso en las configuraciones de las nuevas 
competencias emergentes). 

Para analizar hacia dónde camina la industria de la movilidad avanzada es 
necesario identificar y definir, entre otros aspectos, una serie de competencias 
tecnológicas críticas para que los diferentes agentes las tengan en cuenta. En 
tanto en cuanto se desarrolle, el tejido empresarial de la Eurorregión podrá 
seguir manteniendo su competitividad en la cadena de valor de la movilidad. 
Para ello, tras una identificación previa de los agentes, se llevaron a cabo 
diferentes entrevistas en profundidad con expertos y responsables de 
empresas e iniciativas en la Eurorregión (análisis eminentemente cualitativo, 
que incluye las entrevistas y fuentes de información secundarias), que 
permitieron identificar los agentes más relevantes que están trabajando en el 
área de la movilidad avanzada en Galicia y Norte de Portugal. Además, también 
se definieron los recursos de conocimiento que los agentes identificados están 
desarrollando y que constituyen recursos clave que pueden resultar de ayuda 
en la reconfiguración y adaptación de sus propuestas de valor ante los cambios 
existentes en las demandas de los usuarios. 
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Los recursos de conocimiento se han organizado en cuatro grupos de 
competencias emergentes de primer nivel asociado a los ACES2. Para la 
identificación de los ámbitos de conocimiento existentes (y también no 
consolidados) fueron analizados principalmente los grupos de competencias 
emergentes tecnológicas de primer nivel. Para completar el análisis, se 
compararon de forma cualitativa los clústeres que integran a las competencias 
de primer nivel (ver Tabla 1) con la información recabada de los diferentes 
agentes. Estos clústeres definen, en muchos casos, ámbitos de conocimiento 
todavía no consolidados. 

  

                                                           
2 Ya desarrollados en el entregable E.1.2. Informe CER requeridas del proyecto MOBAE. 
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Tabla 5. Mapeo de agentes de la Eurorregión Galicia y Norte de Portugal 

Agente 
SCIIM Agente Subnodo País/Eur 

Sistema 
productivo 

principal 

Competencia 
1 

Competencia 
2 

Competencia 
3 

Innovación Addvolt Start up Portugal/Norte Automoción Eléctrico   

Mercado 
AFIA-Portuguese Manufacturers 
Association for the Automotive 
Industry 

Asociación/Cluster Portugal/Norte Automoción    

Ciencia Aimen Centro Tecnológico  Centro 
Tecnológico España/Galicia Automoción Eléctrico   

Industria Aistech Space Pyme España/Galicia Aeroespacial Conectado   
Innovación Alen Space Spin off España/Galicia Aeroespacial Conectado   
Industria Akwel Vigo Spain Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria Altia Consultores Pyme España/Galicia Hipersector TIC Conectado   
Innovación Appentra Spin off España/Galicia Hipersector TIC Conectado   
Industria Aptiv Gran empresa Portugal/Norte Movilidad Conectado Eléctrico  
Industria Armis IT Pyme Portugal/Norte Hipersector TIC Conectado   
Innovación Autoneum Spain Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico   
Innovación AYR Spin off Portugal/Norte Movilidad Conectado Eléctrico  
Industria Balidea Consulting & Programing Pyme España/Galicia Hipersector TIC Conectado   
Industria Benteler Automotive Vigo Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria BorgWarner Emissions Systems Spain Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria Bosch Car Multimedia Portugal Gran empresa Portugal/Norte Movilidad Conectado Autónomo  
Industria Cablerías Auto Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico Conectado  
Innovación Cablerías BB Energy Start up España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria Caetanobus Gran empresa Portugal/Norte Automoción Eléctrico Compartido  
Innovación Cardio ID Start up Portugal/Norte Movilidad Conectado Autónomo  
Industria Carrocera Castrosúa Pyme España/Galicia Automoción Eléctrico Compartido  
Industria Cartogalicia Pyme España/Galicia Hipersector TIC Autónomo Conectado  

Ciencia Centro de Computação Gráfica (Center 
for Computer Graphics) 

Centro 
Tecnológico Portugal/Norte Hipersector TIC Conectado Autónomo  

Innovación Centro de Excelencia e Inovaçao para a 
Indústria Automóvel - CEiiA 

Centro 
Tecnológico Portugal/Norte Movilidad Eléctrico Conectado  
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Agente 
SCIIM Agente Subnodo País/Eur 

Sistema 
productivo 

principal 

Competencia 
1 

Competencia 
2 

Competencia 
3 

Ciencia 
Centro de Nanotecnología y Materiales 
Técnicos Funcionales e Inteligentes - 
CENTITVC 

Centro 
Tecnológico Portugal/Norte Hipersector TIC Conectado   

Ciencia Centro de Supercomputación de 
Galicia - CESGA 

Centro 
Tecnológico España/Galicia Hipersector TIC Conectado   

Innovación Centro Tecnológico de Grupo Copo Centro 
Tecnológico España/Galicia Automoción Compartido Conectado  

Innovación Centro Tecnológico de Investigación 
Multisectorial - CETIM 

Centro 
Tecnológico España/Galicia Hipersector TIC Conectado   

Industria CIE Galfor, S.A. Gran empresa  Automoción Eléctrico   

Mercado Cluster de Empresas de Automoción 
de Galicia - CEAGA Asociación/Cluster España/Galicia Automoción    

Innovación Colibrí Timeless Scooter Start up España/Galicia Movilidad Eléctrico   
Industria Componentes Aeronáuticos COASA Gran empresa España/Galicia Aeronautico    
Industria Constellium Automotive Spain PYME España/Galicia Automoción Eléctrico   

Industria Controlar-Electrónica Industrial e 
Sistemas PYME Portugal/Norte Automoción Conectado   

Industria Copo Ibérica Gran empresa España/Galicia Automoción Compartido   
Industria Critical manufacturing PYME Portugal/Norte Automoción Conectado   
Industria Denso Sistemas Térmicos España Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico   
Innovación Eccocar Sharing Start up España Movilidad Compartido Eléctrico  
Industria Efimob Efficient Solutions PYME España/Galicia Movilidad Eléctrico Conectado  
Industria Egatel PYME España/Galicia Hipersector TIC Conectado   

Ciencia EnergyLab Centro 
Tecnológico España/Galicia Energía Eléctrico   

Industria Electronic Trafic-ETRA Gran empresa España Movilidad Conectado   
Industria ERT Textil  Gran empresa Portugal/Norte Automoción Conectado   
Innovación EVIO Electric Mobility Start up Portugal/Norte Movilidad Eléctrico Conectado  
Innovación FIR sensor for ADAS & AVs Start Up España/Galicia Automoción Autónomo Conectado  
Innovación Follow Inspiration Start Up Portugal/Norte Hipersector TIC Autónomo Conectado  

Innovación Fraunhofer Portugal Centro de 
investigación Portugal Hipersector TIC Conectado   
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Agente 
SCIIM Agente Subnodo País/Eur 

Sistema 
productivo 

principal 

Competencia 
1 

Competencia 
2 

Competencia 
3 

Ciencia Fundación CTAG - Centro Tecnológico 
de Automoción de Galicia 

Centro 
Tecnológico España/Galicia Automoción Autónomo Conectado  

Innovación Future Trend Engineering Start Up España/Galicia Automoción Eléctrico   

Ciencia 
Galician Research and Development 
Center in Advanced Telecomunications 
- Gradiant 

Centro de 
investigación España/Galicia Hipersector TIC Conectado   

Industria Gestamp Vigo Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria GKN Driveline Vigo Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria Group PSA Gran empresa España/Galicia Automoción Eléctrico Conectado Autónomo 
Industria Grupo Faurecia Gran empresa España/Galicia Automoción Compartido Conectado  
Innovación Hoop Carpool Start up España Movilidad Compartido   
Industria Imatia PYME España/Galicia Hipersector TIC Autónomo Conectado  
Industria Industrias Delta Vigo Gran empresa España/Galicia Aeroespacial    

Ciencia 
Instituto de Ciência e Inovação em 
Engenharia Mecânica e Engenharia 
Industrial - INEGI 

Centro tecnológico Portugal/Norte Automoción Eléctrico   

Ciencia Instituto de Engenharia de Sistemas e 
Computadores - Inestec Centro tecnológico Portugal/Norte Hipersector TIC Autónomo Conectado  

Industria Ingeniería Insitu Spin off España/Galicia Movilidad Autónomo Conectado  
Innovación InprOTech Spin off España/Galicia Hipersector TIC Conectado   
Ciencia Instituto Politécnico de Porto -IPP Universidades Portugal/Norte  Conectado Autónomo  

Innovación Instituto Tecnológico de Galicia - ITG Centro 
Tecnológico España/Galicia Hipersector TIC Conectado   

Ciencia International Iberian Nanotechnology 
Laboratory (INL) 

Centro de 
Investigación Portugal/Norte Nanotecnología Eléctrico   

Innovación Instituto Pedro Nunes - IPN Centro de 
Innovación Portugal Hipersector TIC Conectado Autónomo  

Innovación Laboratório Colaborativo em 
Transformação Digital – DTX Colab 

Centro 
Tecnológico Portugal/Norte Hipersector TIC Autónomo Conectado  

Industria Lear Corporation Pontevedra Pyme España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria Ledisson Automation & IT Pyme España/Galicia Hipersector TIC Conectado   
Innovación Lightbee Mobility Start up España/Galicia Automoción Conectado   
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Agente 
SCIIM Agente Subnodo País/Eur 

Sistema 
productivo 

principal 

Competencia 
1 

Competencia 
2 

Competencia 
3 

Industria Little Electric Car España Pyme España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria Maier Ferroplast Pyme España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria MCSyncro Vigo Pyme España/Galicia Automoción Conectado   
Industria Movelco Mobility Pyme España/Galicia Movilidad Compartido Eléctrico  

Mercado Mobinov Associaçao do Cluster 
Automóvel Asociación/cluster Portugal/Norte Automoción    

Innovación Movtz Start up Portugal Movilidad Eléctrico   
Industria Netum Solutions Pyme España/Galicia Movilidad Conectado   
Innovación Parkapp Start up España/Galicia Movilidad Conectado   
Innovación Parkware Start up Portugal Movilidad Conectado   
Industria QUOBIS Pyme  Hipersector TIC Conectado   
Mercado Retegal Infraestructura España/Galicia Hipersector TIC Conectado   
Industria Schmidt Light Metal Group Gran empresa Portugal/Norte Automoción Eléctrico   
Industria Simoldes Group - Plastic Division Gran empresa Portugal/Norte Automoción Eléctrico   
Industria Situm Technologies Pyme España/Galicia Hipersector TIC Conectado   

Innovación Terravanza, Gabinete de Estudios 
Territoriales Avanzados Spin off España/Galicia Movilidad    

Industria TMG Automotive Gran empresa Portugal/Norte Automoción Compartido Conectado  
Innovación Ubiwhere Start up Portugal Hipersector TIC Conectado   

Ciencia Universidade da Coruña - CITIC - 
Servicios y Redes Inteligentes Universidades España/Galicia Hipersector TIC Conectado Autónomo  

Ciencia Universidade da Coruña - UDC - Escola 
Universitaria de Deseño Industrial Universidades España/Galicia Automoción Autónomo Compartido  

Ciencia Universidade de Minho - UMinho Universidades Portugal/Norte  Conectado Autónomo  
Ciencia Universidade de Porto Universidades Portugal/Norte  Conectado Autónomo Eléctrico 

Ciencia 
Universidade de Santiago de 
Compostela - CITIUS -Programa de 
Inteligencia Artificial 

Universidades España/Galicia Hipersector TIC Autónomo Conectado  

Ciencia 
Universidade de Santiago de 
Compostela - Instituto Tecnológico de 
Matemática Industrial - ITMATI 

Universidades España/Galicia Hipersector TIC Autónomo   
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Agente 
SCIIM Agente Subnodo País/Eur 

Sistema 
productivo 

principal 

Competencia 
1 

Competencia 
2 

Competencia 
3 

Ciencia UVIGO-ATLANTTIC-Grupo de 
Tecnoloxías Multimedia Universidades España/Galicia Hipersector TIC Conectado Autónomo  

Ciencia UVIGO-ATLANTTIC-Grupo de 
Tecnoloxías da Información - GTI Universidades España/Galicia Hipersector TIC Conectado   

Ciencia Universidade de Vigo - ENCOMAT Universidades España/Galicia  Eléctrico   
Ciencia Universidade de Vigo - GeoTech Universidades España/Galicia Hipersector TIC Autónomo Conectado  
Innovación Veniam Start up Portugal/Norte Hipersector TIC Conectado Autónomo  
Industria VMS Automotive, S.L. Spin off España/Galicia Automoción Eléctrico   
Industria Xesol Innovation Pyme España/Galicia Automoción Autónomo   
Industria Yazaki Portugal Gran empresa Portugal/Norte Automoción Eléctrico   

Industria ZF – Active & Passive Safety Technology 
Division / Occupant Safety Systems Gran empresa España/Galicia Automoción Conectado   

Fuente: Elaboración propia. 
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A continuación, se detallan algunas de las principales características de los agentes 
identificados en la Eurorregión vinculados a las 4 competencias de primer nivel. 

a.1] AGENTES AUTÓNOMO 

Las tecnologías relacionadas con la movilidad autónoma abarcan tanto componentes 
de software como de hardware cuyo objetivo es facilitar la percepción y la toma de 
decisiones en los vehículos. A nivel global es preciso destacar el papel decisivo que 
están desempeñando en este ámbito compañías procedentes del mundo STIC 
[Sistemas y Tecnologías de la Información] en el impulso de las soluciones de 
conducción autónoma. Las tecnologías de Inteligencia Artificial [IA] (y Deep Learning) 
han supuesto una revolución dentro de la conducción autónoma aplicada a tareas 
específicas como son el reconocimiento de voz o imagen, la detección de señales, 
obstáculos y otros usuarios de la vía o la interpretación del entorno del conductor. Es 
un componente crítico para el vehículo autónomo. En la identificación de agentes de 
la Eurorregión se ha identificado que la IA está resultando un foco de desarrollo para 
los nuevos actores de la movilidad especialmente de todos aquellos procedentes del 
sistema productivo STIC. También se han encontrado fortalezas relacionadas con el 
desarrollo de componentes ADAS en Centros Tecnológicos y en alguna que otra 
iniciativa del sistema productivo de la automoción. En otras competencias de la 
movilidad autónoma ligadas al desarrollo de software y de componentes hardware 
vinculados a los sistemas de percepción se han identificado alguna iniciativa, en su 
mayor parte procedente del ámbito de la investigación [spin off de universidades]. 
a.2] AGENTES CONECTADO 

Los vehículos modernos son ya en gran medida dispositivos conectados. Sin embargo, 
en un futuro próximo interactuarán también de forma directa unos con otros y con la 
infraestructura vial. Los retos para el despliegue de los servicios vinculados a la 
conectividad son grandes y es necesario un elevado nivel de cooperación:  

Respecto a los agentes identificados en la Eurorregión, hay dos tendencias a destacar. 
La primera de ellas está relacionada con los actores tradicionales de la automoción, 
principalmente dentro de la industria auxiliar [Tier 1-2-3] que están desarrollando 
competencias en torno a una nueva concepción del interior del vehículo para adaptar 
su usabilidad a la utilización extensiva de la conectividad [volantes, tablero de 
instrumentos, asientos y revestimientos]. En el caso de los revestimientos, se han 
identificado varias iniciativas que tratan de desarrollar la incorporación de sensores en 
materiales empleados en el interior del vehículo. 

La segunda tendencia detectada se refiere a las empresas del ámbito de las STIC que 
están desarrollando potencialidades en las áreas de Comunicación e Intelligent 
Transport System [ITS] y tratando de ofrecer nuevos servicios en el ámbito de la 
movilidad urbana. 

Una de las grandes potencialidades identificadas en el mapeo de la Eurorregión está 
relacionada con la presencia desde 2018 de un centro de tecnología y desarrollo en las 
proximidades de Braga que dispone de competencias en Electrónica y Telemática, así 
como en sistemas de Infotaiment junto a las competencias en ITS del centro 
tecnológico CTAG. Cabe destacar también las competencias en el campo de las 
comunicaciones [5G] adquiridas por el Centro de investigación AtlanTTic [Universidade 
de Vigo]. 

a.3] AGENTES ELÉCTRICOS 

Tanto por el número de agentes de la Eurorregión como por la relevancia de los 
mismos, es en la movilidad eléctrica donde se han identificado un mayor número de 
competencias dentro de los cuatro bloques de movilidad avanzada. En la actualidad, 
dentro del ámbito del vehículo eléctrico los agentes de la Industria cuentan con 
destacadas competencias orientadas a la mejora de la eficiencia energética de los 
vehículos, como es el caso de nuevos materiales y procesos de cara a la reducción de 
peso y coste: estampación, fundición de alta presión (HPDC) en el conformado 



35 

metálico, soluciones multimaterial o nuevas tecnologías de unión. Esto se encuentra 
alineado con fortalezas tradicionales de la industria local, como es el caso de las 
tecnologías del metal, los plásticos y derivados. 

También cabe destacar la existencia de competencias relacionadas con soluciones 
técnicas en la industrialización del ensamblado de la batería: Battery Management 
System (BMS), Componentes E/E además de cableado o tecnologías de unión del 
conjunto de componentes. 

En el campo del vehículo eléctrico, se ha identificado también algún agente con 
posicionamiento temprano en el campo del postratamiento de las baterías, que, dada 
la natural escasez de algunos de los materiales utilizados en su fabricación, abrirá 
grandes posibilidades en el postratamiento y reciclaje de las mismas. 

Por último, un aspecto a destacar es la falta de iniciativas vinculadas a soluciones 
tecnológicas relacionadas con los nuevos tipos de celdas, que se prevén muy 
relevantes por su valor tanto tecnológico como económico. 

a.4] AGENTES COMPARTIDO 

Los agentes relacionados con los componentes del vehículo compartido constituyen 
el grupo menos numeroso de todos los identificados. Aunque la movilidad compartida 
se está convirtiendo en una parte importante de la red de transporte urbana, 
abarcando una gran variedad de modos que van desde el transporte público o los taxis, 
hasta el uso compartido de bicicletas, coches u otros tipos de vehículos, no se han 
identificado en este ámbito iniciativas o servicios innovadores, y los existentes están 
muy relacionados con la movilidad eléctrica. Hay que destacar alguna competencia 
vinculadas al diseño funcional y desarrollo de materiales adaptados a los vehículos 
compartidos por parte de agentes con experiencia previa en áreas como el 
conformado textil, pero es un ámbito por explorar en mayor detalle.  
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3 RECOMENDACIONES ESTRATÉGICAS. PROPUESTA DE 
ROAD MAP 

Una vez expuesta la situación de la nueva cadena de valor de la movilidad desde el 
punto de vista del gobierno corporativo y su traslación a las competencias emergentes, 
y del mapeo de la realidad en movilidad extendida y avanzada en la Eurorregión, llega 
el momento de sintetizar los hallazgos, y lo que resulta más relevante, definir huecos 
en los que empresas y administraciones públicas debieran reflexionar. Para ello, el 
análisis se centrará en el factor de transformación de las empresas y administraciones 
públicas, así como en los factores del contexto en los que las segundas podrían actuar 
como facilitadoras. 

- Empresas. 

¿Qué hacen en disipación? Si bien la muestra de empresas forma ya parte de una 
cultura afín a la nueva movilidad, y por ello pueden tener más internalizadas algunas 
ideas que otras más tradicionales dentro de la cadena de valor, conviene destacar una 
serie de ideas. Existe un cierto grado de madurez a la hora de entender la necesidad 
de transformar la forma de hacer las cosas, pasando a trabajar en ecosistemas 
colaborativos que les permita generar alianzas. Estos ecosistemas serán 
fundamentales para evolucionar en los servicios clave, dotándolos de más valor a través 
de una creciente utilización de los datos. En la medida que se logre conectar ambos 
elementos, la disponibilidad de financiación será mayor porque operan en un sector 
con gran atractivo en términos de inversión pública y privada. 

¿Qué debieran hacer en disipación? Ahora bien, sigue habiendo ciertas dificultades a 
la hora de abrirse de forma nítida hacia estos ecosistemas colaborativos, especialmente 
hacia entornos hibridados que permitan ligar los avances en movilidad con el ámbito 
TIC, aeroespacial y de la híper-longevidad. Pese a que se han encontrado algunos 
ejemplos de colaboración y soluciones de hibridación, existe una mente muy de nicho 
en estos ámbitos que limita el impulso competitivo. Asimismo, los temidos costes de 
transacción están presentes, particularmente cuando la tecnología puede ser objeto 
de imitación, lo que limita esa irrupción de los equipos interdisciplinares abiertos. 
Quizás la selección de socios complementarios, en lugar de potenciales competidores 
directos, podría mitigar esta situación. También la formalización de las relaciones a 
través de acuerdos explícitos y tácitos y el desarrollo de la confianza interpersonal 
resultarían de gran utilidad. La generación de alianzas para la consecución y/o análisis 
de datos serán de gran valor. Asimismo, el esfuerzo impulsor sigue estando muy 
centrado en tecnologías y procesos (especialmente en la zona de Galicia) en lugar de 
en la oferta de soluciones próximas al mercado final, lo que limita el impulso creador 
hacia servicios especiales y la generación de rendimiento comercial que permita 
recuperar el esfuerzo inversión realizado y el cierre de la cadena de valor. En esta línea, 
ofrecer soluciones próximas al mercado final constituye un reto mayúsculo, y puede 
suponer una clave para la reversión de los problemas que acontecen en las empresas 
de nueva creación en el ámbito de la movilidad en la Eurorregión a la hora de 
convencer a fondos de inversión privados.  

¿Qué hacen en iteración? Parece existir una relativa nitidez en cuanto a la dirección 
que ha de tomar la transformación, porque las empresas han identificado con claridad 
las necesidades insatisfechas y las han vinculado con grandes retos que la sociedad 
tiene, tales como sostenibilidad, eficiencia o seguridad. En esta línea, la búsqueda de 
socios complementarios con los que co-crear es ya una realidad, pero lo cierto es que, 
en su mayoría, con un enfoque de solución enfocado a nichos de mercado y no para el 
mercado general. Sí que existe una cierta sensibilidad en cuanto a la integración de 
perspectivas diferentes en los grupos de trabajo -que no sean monocolor- de modo 
que sea posible la oferta de propuestas que vayan más allá del alcance tradicional y 
favorezcan el aprendizaje organizativo en líneas que no se habían tenido en cuenta 
previamente. 
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¿Qué debieran hacer en iteración? El gran reto en la iteración es lograr el paso de las 
soluciones de nicho a soluciones de régimen o de mercado ampliado, así como la 
búsqueda y explotación de la diversificación hacia otros ámbitos de aplicación. Aunque 
existen esfuerzos en esta línea, todavía son insuficientes para el desarrollo e 
implantación comercial. En este sentido, sería de gran interés participar en iniciativas 
de incubación que les permita complementar sus capacidades con los de otras 
empresas complementarias de otras áreas (hibridación) o de jóvenes investigadores, 
que les permitan definir soluciones integradas al mercado. La transversalidad y 
versatilidad de los grupos de trabajo son precisos para que un producto planteado de 
forma horizontal en un sistema productivo pueda escalar verticalmente en la cadena 
de valor, e incluso avanzar horizontalmente hacia otros sectores. En definitiva, se trata 
de aprovechar el abanico de potencialidades que el mercado ofrece. 

¿Qué hacen en singularidad? En esta línea existen actividades de gran interés pero 
también déficits, que a continuación se plantean. Existen esfuerzos en la visibilización, 
y la integración de sistemas y una fuerte carga tecnológica, donde existen iniciativas 
punteras dentro de la nueva movilidad. Pero quizás su traslación hacia propuestas 
finales de mercado sea una de las tareas pendientes para captar la atención de los 
inversores. 

¿Qué debieran hacer en singularidad? Una de las principales tareas a desarrollar en 
torno a la singularidad es la de limitar las carencias que existen en la Eurorregión para 
poner en valor lo que aquí se hace - visualización de las capacidades existentes- o, dicho 
de otro modo, concepción de la empresa desde el punto de vista del marketing y con 
una orientación al mercado. Este es un aspecto crítico que se ha constatado de forma 
destacada y que afecta de forma directa a la capacidad para captar la atención de los 
fondos de inversión. Asimismo, todavía queda mucho por hacer a efectos de 
integración de sistemas. Son muchas las fuentes de información, pero existen muchas 
dudas sobre la jerarquización de los datos y sobre su aplicación en los distintos países, 
y éste resulta un elemento crítico tanto para los vehículos autónomos como para los 
conectados. Asimismo, existen áreas críticas en la tecnología asociada al vehículo 
eléctrico, como es el caso del desarrollo de nuevas soluciones de sistemas de 
almacenamiento y generación de energía eléctrica y en el vehículo autónomo en 
cuanto al conjunto de las diferentes aproximaciones, métodos y tecnologías vinculadas 
a la IA (análisis del entorno y toman decisiones) para los diferentes entornos. Ambas 
áreas pueden tener un gran potencial tanto tecnológico como económico. 

- Administraciones públicas. 

¿Qué deben hacer en disipación? En la disipación las administraciones debieran 
primar una hibridación clara de los proyectos, de modo que sea premiada la existencia 
de equipos multidisciplinares con implicaciones comerciales en diferentes sistemas 
productivos. Y si estas iniciativas están en las etapas finales de la cadena de valor, es 
decir, logran tener incidencia en los usuarios, el logro sería máximo porque permitiría 
la generación de marcas reconocibles que contribuirían a generar marca Eurorregión. 
Asimismo, debiera favorecerse la generación de confianza entre las partes, buscando 
algún tipo de mediación tácita o explícita que afiance la cultura cooperativa. 

¿Qué debieran hacer en iteración? En cuanto a la iteración deberían seguir afianzando 
la vinculación entre el sistema Innovación y Ciencia y el sistema Empresa, con una 
perspectiva de mercado y sociedad. La oferta de incentivos para la generación de ideas 
de negocio en el ámbito de la movilidad, aunque procedan de áreas poco habituales, 
es una alternativa interesante. Asimismo, debieran sensibilizar al sistema productivo 
sobre los cambios que vienen y la necesidad de adaptarse mediante un proceso de 
renovación y emprendimiento intra-corporativo. 

¿Qué debieran hacer en singularidad? En la singularidad hay que apostar por cubrir 
los huecos que existen en movilidad y reforzar aquellos puntos fuertes mediante la 
generación de empresas que ofrezcan soluciones finales. Entre los huecos, cabe 
destacar el de la movilidad compartida y autónoma. Asimismo, sería conveniente 
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apoyar la visibilización del potencial que exista de modo que se pueda desplegar en su 
máxima expresión, ya sea mediante talleres especializados, apoyo a la contratación, 
eventos de networking que conecten empresas de movilidad con organizaciones 
especializadas en el marketing, etc. Por último, es necesario generar una regulación a 
nivel nacional y promover el establecimiento de estándares de uso internacional desde 
la UE y primar, en el área de proyectos públicos, aspectos como son los sistemas de 
almacenamiento y generación de energía eléctrica, y en el vehículo autónomo el 
desarrollo de la Inteligencia Artificial (análisis del entorno y toma de decisiones) para 
los diferentes entornos, donde existen grupos de investigación (Atlanttic) y 
agrupaciones estratégicas que podrían ofrecer interesantes propuestas (Citius o 
CITEEC) en torno a la movilidad avanzada y extendida. 

¿Qué debieran hacer en contexto? En este caso, es preciso convertirse en un agente 
activo en cuanto a los cambios en la movilidad. Las administraciones públicas han sido 
identificadas en los tres países como elemento clave, pero con una implicación 
desigual según el nivel. En la medida que éstas pasen de tener un rol reactivo a uno 
más proactivo ante la nueva movilidad, estudiando y facilitando los cambios 
regulatorios y normativos y contribuyendo a su aceptación social, el camino hacia un 
desarrollo completo de la cadena de valor se verá más despejado. Esto puede constituir 
un atractivo añadido para que la Eurorregión atraiga nuevos proyectos de movilidad y 
lograr una mayor presencia a lo largo de toda la cadena de valor. A nivel local es 
conveniente una predisposición y mentalidad abierta para que las áreas de movilidad 
participen en experiencias piloto. A nivel regional y nacional se deben actualizar las 
normas y generar más áreas para el desarrollo de pruebas, de modo que las empresas 
perciban un apoyo claro de las administraciones, de manera que actúen como 
facilitadores, más que como frenos. A nivel europeo, hay que establecer unas 
directrices y una forma de actuar, de manera que se conviertan en una voz geopolítica 
de carácter global dentro de un sistema productivo en el que históricamente han 
tenido una posición muy relevante. 
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4 CONCLUSIONES 

Como se ha expuesto a lo largo del documento, la nueva movilidad está 
configurándose, por lo que el futuro resulta incierto y todavía no es posible anticipar 
cuáles serán las fórmulas ganadoras. Sin embargo, lo que sí es necesario es la 
adaptación de la gobernanza de las empresas (y las administraciones públicas) para 
permitirles llegar a ser ganadores en este proceso de cambio. El factor de 
transformación inherente a la flecha del tiempo y a la propia cadena de valor de la 
movilidad debe ser abordada desde múltiples ámbitos por parte de la gobernanza 
corporativa y de redes, porque los retos que asociados al contexto son múltiples. Esto 
incluye aspectos medioambientales, como el calentamiento global -íntimamente 
ligado a las emisiones generadas por la movilidad-; la confrontación geopolítica actual 
entre EE.UU. y China, que pretenden establecer las directrices que marquen los 
sectores del futuro (dejando en cierta medida fuera de juego a Europa); la aceptación 
social de los usuarios sobre las nuevas formas de moverse que convivirán con los 
sistemas tradicionales; los enormes avances en el ámbito tecnológico y su repercusión 
en la forma de trabajar en las empresas (y en sus modelos de negocio). Es decir, se trata 
de incorporar múltiples perspectivas que evolucionan con gran dinamismo y que han 
de ser consideradas en la ecuación de la nueva movilidad. 

Entre los factores de transformación clave que han de gestionar las empresas cabe 
destacar, en primer lugar, el trabajo cooperativo en ecosistemas multidisciplinares que 
permitan co-crear soluciones para satisfacer necesidades insatisfechas. Para ello hay 
que tener visión, madurez de transformación suficiente y equipos que sepan entender 
sus recursos de modo que se atiendan necesidades. En estos retos, las capacidades 
tecnológicas tienen mucho que decir, pero también la integración de aspectos sociales 
y normativos. Desde el momento en que la gestión de datos será un aspecto clave, la 
generación de un código deontológico de actuación podrá constituir un elemento 
singular para las empresas que les permita ganar legitimidad y acceder a información 
valiosa para realizar ofertas personalizadas ante determinadas carencias sociales o de 
mercado. Pero sí que resulta importante la priorización de todas aquellas soluciones 
que puedan tener una mayor proximidad al consumidor final, de forma que la 
Eurorregión (a través de sus empresas e instituciones) evolucione dentro de la cadena 
de valor, pasando de una situación semiperiférica en la movilidad hacia una posición 
central… y promueva la hibridación, como vía única que convendría explorar. El camino 
es complejo, pero existen muchos mimbres para que pueda llegar a ser una realidad. 
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6 GLOSARIO DE TÉRMINOS 

CE: Competencias Emergentes 

MCG: Modelo Cognitivo General 

BMS: Battery Management System 

ITS: Intelligent Transport System  

HPDC: Fundición de Alta Presión 

STIC: Sistema de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones 

IoT: Internet of Things 

ACES 

ADAS 

MaaS: Mobility as a Service 

MLP: Multiple Level Perspective 

ICEV: Internal Combustion Engine Vehicle  

OEM: Original Equipment Manufacters 

+2QSXXI: Segundo Cuarto del siglo XXI 

MCG: Modelo Cognitivo General 

MMG: Modelo Matemático General 

MPMR: Múltiples Perspectivas y Realidades 

STS: Transiciones Sociotécnicas 
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