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1. INTRODUCCIÓN 
 

El proyecto MoBAE, “Cadena de Valor de la Movilidad Avanzada y Extendida en Galicia y Norte 
de Portugal” (www.mobae.eu) es una iniciativa integrada en el programa POCTEP, coordinada 
por la Universidade de Vigo (Grupo de investigación de Organización del Conocimiento) y 
desarrollada a través del consorcio MoBAE integrado por otras cinco entidades de la 
Eurorregión Galicia Norte de Portugal (IGAPE, Incipit, CEAGA, CEiiA, UMinho), cuyo objetivo 
principal es la identificación de nuevas competencias emergentes, el apoyo el emprendimiento 
y la generación de nuevas oportunidades de negocio en torno a la movilidad avanzada y 
extendida. 

 
En la actividad 4 del Proyecto MoBAE: Sostenibilidad, y concretamente la acción 4.3 
Prospectiva, se prevé realizar un ejercicio de anticipación y prospectiva de escenarios en 
movilidad avanzada y extendida a los que tendrán que adaptarse las empresas para 
incrementar/mantener su competitividad. Con ello se pretende también reflexionar sobre cómo 
será la movilidad en diferentes horizontes temporales y disponer de una herramienta a los 
equipos directivos de las empresas de la Euro-región que los sensibilice sobre los cambios que 
se están produciendo a nivel global y les facilite la toma de decisiones. 

 
En coherencia con todo ello, se decidió abordar el diseño y prevalidación con agentes del sistema 
productivo de la movilidad avanzada y extendida de un Modelo soporte para la toma de 
decisiones (DSS - Decision Support System) para la evaluación de estrategias empresariales 
dentro del sector productivo de la movilidad avanzada y extendida, que permita realizar una 
prospectiva y orientar la toma de decisiones con una fiabilidad razonable teniendo en cuenta 
que existen múltiples factores que no se podrán incluir en el modelo y que podría no ser posible 
anticipar su comportamiento o varíe del esperado. 

 
En concreto, se llevó a cabo el diseño, prueba y validación de una herramienta de 
autodiagnóstico que facilite la toma de decisiones por parte de los agentes del sistema 
productivo de la movilidad (incluyendo el diagnóstico de capacidades, necesidades y 
oportunidades, la comparativa con los líderes mundiales y la formulación de recomendaciones 
para avanzar en el proceso de transformación en el ámbito de la movilidad avanzada y 
extendida). 

 
Posteriormente, se abordó el desarrollo de dicha herramienta de autodiagnóstico en versión 
online, de tal manera que pudiese facilitarse y generalizarse su utilización. 

 
En este sentido, el presente documento sintetiza la “Metodología definitiva para el desarrollo 
del Modelo de Soporte de Decisiones (DSS)”, tras el proceso de validación de la herramienta 
online. 

http://www.mobae.eu/
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2. MARCO CONCEPTUAL 

 
2.1. Competencias Emergentes 

 

Los fundamentos conceptuales en los que se apoya el desarrollo metodológico del Modelo de 
Soporte de Decisiones del proyecto MoBAE se basan en los trabajos realizados por el Grupo de 
Investigación de Organización del Conocimiento de la Universidade de Vigo sobre 
“Competencias Emergentes”. 

 
Dichos trabajos parten inicialmente de una adecuada definición de la competitividad más allá 
del segundo cuarto del siglo XXI. En este sentido, consideran que competir debe interpretarse 
como “una dinámica en la flecha del tiempo que se caracteriza por transiciones continuas de 
fase [1] mediante procesos disipativos [2], iterativos [3] y singulares [4] que generan 
características finales no integradas en los componentes primigenios [5] y que se erigen en 
triunfantes o tienen potencialidad para serlo [6]”. 

 
Bajo esta perspectiva, también concluyen que gran parte de las competencias ya no proceden 
del sistema productivo tradicional sino de la hibridación entre sistemas complejos adaptativos 
y de la existencia de múltiples contingencias. 

 
De hecho, realizan una breve revisión de que cómo ha evolucionado la concepción de las bases 
de la competitividad desde que existe una base científica y cuyo resumen se puede visualizar a 
través del esquema siguiente. 

 
 

Evolución sintética del concepto de competitividad 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
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A partir de ahí, desarrollan un enfoque de competencias emergentes en el que plantean integrar 
la transformación y el surgimiento de nuevas competencias por emergencia, es decir, con 
características finales no integradas en los componentes iniciales consecuencia de un proceso 
evolutivo y adaptativo, donde el gran reto es conseguir el cambio de fase. 

 
En ese sentido, asumir la transformación parte de que una organización es el estadio resultante 
de la transformación que soporta la organización previa como consecuencia de su capacidad de 
gobierno y de la iteración de un contexto condicionado por múltiples perspectivas y realidades. 
Desde una perspectiva matemática: 

 
 

 
siendo On+1 la nueva organización, On la anterior organización, g la capacidad de gobernanza y 
C, el contexto. 

 
 
 

Modelo cognitivo general y modelo matemático general de las competencias emergentes 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
 
 
 

De este modo, el factor de transformación g sería una función de tres componentes: 
 
• Φm: disipación o energía para impulsar la transformación. 
• Æn: iteración u orientación de la dirección de la transformación. 

• §o: singularidad o retención selectiva de una realidad o potencialidad triunfante). Por lo 
tanto, la disipación es un recurso, la iteración es un proceso continuo en el que se aplica el 
recurso y la singularidad es el resultado. 
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Evolución del factor de transformación g y sus componentes 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
 
 

Partiendo de dichos conceptos definen una serie de gradientes considerando la disipación 
medida a través de un constructo como la madurez para la transformación y la iteración 
establecida por la capacidad de absorción de nuevo conocimiento externo. En concreto, 
identifican 5 posibles gradientes: 

 
• Gradiente 1: identificado como insuficiente, no existe aprendizaje colectivo de primer ciclo. 
• Gradiente 2: denominado cambio de rutinas implica aprendizaje de primer ciclo o mejora. 
• Gradiente 3: supone aprendizaje de segundo ciclo, cambio de visión, también identificado 

como renovación. 

• Gradiente 4: cambió de misión, aprendizaje de tercer ciclo o reinvención. 
• Gradiente 5: transición de fase, cambio de fase o de estado hacia un nuevo ciclo. La 

singularidad se manifestaría en toda su relevancia en este gradiente, aunque podría también 
existir cierta singularidad en el gradiente 3 con la renovación y en el 4 con la reinvención. 

 
 

Gradientes considerando la madurez para la transformación y la capacidad de aprendizaje 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
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2.2. Competencias Emergentes en Movilidad Avanzada y Extendida 
 

El Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento de la Universidade de Vigo 
también ha desarrollado su enfoque de “Competencias Emergentes” sobre el ámbito de la 
Movilidad Avanzada y Extendida. 

 
De hecho, entienden que la movilidad avanzada y extendida en el marco de la iniciativa MobAE 
asume esta transformación como un eje central. Para el Grupo, la movilidad avanzada y 
extendida requiere considerar al menos 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 (híper-longevidad como factor demográfico de gran peso en 
las configuraciones de las nuevas competencias emergentes). 

 
 

La transformación: del sistema productivo de la automoción hacia la movilidad avanzada y 
extendida como sistema productivo hibridado 

 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
 
 

Para abordar las transformaciones que se requieren en el ámbito de la movilidad avanzada y 
extendida el Grupo aplicó también la teoría de competencias emergentes. Así, entienden 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]. 



Modelo de soporte de decisiones del Proyecto MoBAE Metodología general 

8 

 

 

 
 

Así, por una parte, evaluando la dinámica del contexto [C] bajo la perspectiva de múltiples 
perspectivas y múltiples realidades [MPMR] en el entorno +2QSXXI, el Grupo destaca las 
siguientes dimensiones: 

 
• Perspectiva medioambiental, regenerativa y energética. 
• Perspectiva geopolítica-geoeconómica, demográfica y de pensamiento. 
• Perspectiva social. 
• Perspectiva de ciencia, retos tecnológicos y nuevas fronteras organizativas. 
• Perspectiva de negocio, económica y financiera. 

• Perspectiva regulatoria y competitiva. 
 
 

De este modo, el Grupo entiende que la dinámica del contexto [C] determina las reglas del juego 
desde diferentes perspectivas, porque incluye múltiples realidades. Teniendo esto en cuenta, el 
factor de transformación g, (relacionado con la propia actividad competitiva de las 
organizaciones) vendrá dado desde la disipación (Φm) que, en el ámbito de la movilidad 
avanzada, viene definido fundamentalmente por: 

 
• Φ1: Ecosistemas de inversión y financiación en movilidad avanzada y extendida, en todas las 

fases, especialmente en las fases iniciales. 

• Φ2: Ecosistema de promoción-desarrollo integrando agentes de ciencia, instituciones, 
empresas, mercado y sociedad y el rol de agentes frontera clave. 

• Φ3: Sistema de atracción de iniciativas e inversiones en el ámbito de la movilidad avanzada 
y extendida, así como impulso del intra-emprendimiento y emprendimiento. 

• Φ4: El rol de la regulación, especialmente en las grandes ciudades, como deflector de la 
movilidad avanzada y extendida. 

• Φ5: Madurez para la transformación. Retos de transformación cultural e hibridación. 
 

No obstante, buena parte de estos elementos que conforman la mayor carga de disipación se 
encuentran relativamente fuera del alcance de la iniciativa MoBAE. 

 
 
 

En el caso de la iteración, y relacionadas con la movilidad avanzada, consideran que es necesario 
entender una serie de procesos que ayudan a reconfigurar las actividades y que se encuentran 
relacionados con la capacidad de aprendizaje, la red y las propias capacidades de la dirección a 
nivel estratégico y humano. 
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En concreto, se trata de los procesos enunciados a continuación. 
 
• Æ1: Identificación de necesidades de nuevo conocimiento externo y específicamente de las 

intersecciones entre los ámbitos de hibridación. 

• Æ2: Capacidad de absorción organizativa e hibridada de la movilidad avanzada y extendida. 
Detección, selección, adquisición, asimilación, explotación y comercialización del nuevo 
conocimiento externo. Medición. 

• Æ3: Renovación-Reinvención de los modelos de negocio en la movilidad avanzada y 
extendida. 

• Æ4: Medición del talento desplegado vs talento necesario vs talento potencial, tanto en el 
plano organizativo como interorganizativo en el sistema productivo hibridado. 

• Æ5: Costes de transacción (CdTs) y articulación de alianzas en la movilidad avanzada y 
extendida. 

 
 
 

Finalmente, el Grupo explica que, como consecuencia de la disipación y la iteración, puede surgir 
la singularidad §o, que vendría marcada por los siguientes elementos: 

 
• §1: Competencias emergentes de primer nivel, fundamentalmente movilidad integrada 

especialmente autónoma, conectada, eléctrica y compartida (acrónimo inglés “ACES”). 

• §2: Componentes de las competencias emergentes, bajo el prisma de la integración en los 
nuevos modelos de negocio y de la especialización en los nuevos escenarios. 

• §3: Subcomponentes. 
 
 

En ese sentido, la figura que se presenta en la página siguiente aglutina todas las ideas expuestas 
por el Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento de la Universidade de Vigo para 
configurar y describir el modelo que se ha utilizado como base para desarrollar el Modelo 
Soporte para la toma de Decisiones (DSS) dentro del Proyeco MoBAE y la consiguiente 
herramienta de autodiagnóstico que facilite la toma de decisiones por parte de los agentes del 
sistema productivo de la movilidad (incluyendo el diagnóstico de capacidades, necesidades y 
oportunidades, la comparativa con los líderes mundiales y la formulación de recomendaciones 
para avanzar en el proceso de transformación en el ámbito de la movilidad avanzada y 
extendida). En concreto, los dos primeros factores (disipación e iteración) hacen referencia a las 
fuerzas impulsoras y reconfiguración interna-externa, mientras que el tercero (singularidad) 
hace referencia a los resultados y la identificación de esferas en las que una entidad puede gozar 
de un diferencial frente a los competidores. 
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Enfoque para abordar las competencias emergentes en la movilidad avanzada y extendida 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
 
 
 

Interpretando dicho modelo, el Grupo advierte que una parte significativa de la disipación tiene 
que ver con la madurez para la transformación, es decir, con la capacidad de asumir el cambio 
disruptivo. En ese sentido, consideran que la evolución de la automoción a la movilidad 
avanzada y extendida implica que el sistema vaya evolucionando también desde el producto a 
servicio, del hardware al software y de los materiales a los datos. Estas circunstancias tienen 
asociadas una profunda transformación en el sistema productivo, así como una resistencia al 
cambio de los actores tradicionales, ya que pueden entender que la evolución no será revolución 
y que todo acabará permaneciendo relativamente estable. Por ese motivo, el Grupo de 
Investigación de Organización del Conocimiento de la Universidade de Vigo utiliza la “Ecuación 
para el cambio” desarrollada por Gleicher y adaptada por Beckhard y Harris (1987), según los 
cuales la madurez para la transformación se encuentra definida por tres multiplicadores: 

 
• La insatisfacción con la situación actual (I). 
• La dirección del cambio o visión renovadora (V). 
• Y la ejecución de los primeros pasos en la nueva dirección (P). 
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Estos factores tienen forma de multiplicadores porque cualquier carencia en uno de ellos afecta 
muy sensiblemente a la disposición de la organización a transformarse. Es más, estos factores 
deben ser superiores a la resistencia natural al cambio, por desconocimiento o desconfianza de 
lo nuevo o simple desconsideración. 

 
McT = [I x V x P > R] 

McT = [I1-5 x V1-5 x P1-5 > R] 
[INSATISFACCIÓN CON LA SITUACIÓN ACTUAL x NUEVA VISIÓN RENOVADORA x PASOS EN LA 

NUEVA DIRECCIÓN > RESISTENCIA A LA TRANSFORMACIÓN, AJUSTADA AL CAMBIO CULTURAL] 
 

En el caso de la movilidad avanzada y extendida, explican que esta ecuación toma especial 
trascendencia para estimar la disposición de una organización a adaptarse a un contexto de 
transformación. El cambio existe y es muy visible, se trata de identificar cuál es el nivel de cambio 
y las asunciones que implican. 

 
En ese sentido, y de acuerdo con las investigaciones desarrolladas desde MobAE, consideran 
que el cambio que se está produciendo a actividades ligadas a la movilidad, especialmente en la 
automoción tradicional, la transformación es de nivel 4, es decir, “demolición” de toda una 
época, con un orden anterior que se desvanece relativamente rápido, con cambios muy 
significativos en la década que arranca en 2020. 

 
 
 

Tipologías de cambio, estabilidad, intensidad del cambio y descripción del cambio 
 

3 á 5 rango del cambio necesario a desarrollar por las actividades tradicionales asociadas a la movilidad 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
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Por otra parte, en el ámbito de la nueva singularidad de la movilidad avanzada y extendida la 
Universidade de Vigo identifica cuatro grupos de competencias emergentes de primer nivel 
asociado a los ACES. 

 
Estas competencias constituyen recursos clave que pueden ayudar a reconfigurar y adaptar las 
propuestas de valor a los cambios existentes en las demandas de los usuarios. Aunque son un 
elemento más dentro de un engranaje mayor, son factores necesarios (aunque no suficientes) 
para ofrecer respuestas al mercado. 

 
En concreto, en cada uno de estos 4 grupos identifican 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 siguiente: 

 
 
 

Clústeres relevantes en las competencias emergentes integradas de primer nivel ACES 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
 
 
 

Para realizar este análisis, partieron de una taxonomía estandarizada que pudiera ser aplicable 
a los ACES y permitiese la caracterización en diferentes clústeres. 
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De igual manera, el Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento de la Universidade 
de Vigo considera que es necesario comprender que existen diferentes tipos de modelos de 
negocio que están actuando en tres ejes ya mencionados anteriormente (la movilidad 
compartida, conectada y eléctrica), con un cuarto eje, como es la movilidad autónoma, que se 
proyecta más a largo plazo. De este modo, y en tanto en cuanto los negocios asociados a la 
movilidad avanzada están consolidándose, consideran que es posible definir tres categorías de 
modelo de negocio: 

 
• Modelos de negocio basados en el producto: el principal valor está en el contenido del 

producto: venta pura de producto. 

• Modelos de negocio basados en el servicio: el principal valor está en el contenido del servicio. 
Venta pura del servicio. 

• Modelos de negocio basados en la función: el principal valor reside en el uso del producto o 
servicio, también conocido como Product-Service-System (PSS). 

 
 
 

Estructura general de los nuevos modelos de negocio asociados a la movilidad avanzada. 
 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
 
 
 

De cara al análisis de estos nuevos modelos de negocio y para identificar con claridad cómo se 
crea, distribuye y captura el valor, el Grupo de Investigación recomienda asumir una 
aproximación holística en base a diferentes elementos. 
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En primer lugar, cómo la estrategia ayuda a configurar estas nuevas propuestas de valor. En 
segundo lugar, cómo las actividades son reconfiguradas desde un punto de vista social, 
tecnológico y organizativo. En tercer lugar, cómo la red de socios se configura tejiendo alianzas 
que permitan acceder al mercado. En cuarto lugar, cómo alcanzan el mercado y los mecanismos 
usados para lograr ingresos. Y, en quinto lugar, en qué medida la iniciativa tiene acceso a 
financiación por parte de inversores, que es un proxy de las expectativas generadas por el 
negocio). Además, en este escenario, las TIC, como ya se ha visto previamente, juegan un papel 
clave tanto a la hora de ofrecer soluciones, como por los canales que permiten un enlace con 
los potenciales usuarios del servicio. Por lo tanto, los cinco elementos que el Grupo considera 
necesario analizar para una adecuada comprensión de los modelos de negocio, son los 
siguientes: 

 
• Propuestas de valor. 

• Re-configuración y adaptación a los cambios en las propuestas de valor: recursos clave. 
• Redes y alianzas. 

• Acceso al mercado y generación de ingresos. 
• Fuentes de financiación. 

 
 

Esquema para el análisis de los modelos de negocio 
 

 

Fuente: Grupo de Investigación de Organización del Conocimiento (Universidade de Vigo) 
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3. PREMISAS BÁSICAS 
 

Teniendo en cuenta los objetivos, enfoque y resultados esperados del Modelo Soporte para la 
toma de Decisiones (DSS) dentro del Proyecto MoBAE, así como los condicionantes que podrían 
afectar su posterior proceso de aplicación, es necesario tener en cuenta determinadas 
características que debía reunir la metodología finalmente diseñada: 

 
• Orientado a empresas relacionadas con el ámbito de la nueva movilidad en la Eurorregión 

Galicia-Norte de Portugal. 
• Integral: en un doble sentido, ya que por una parte debería abarcar el proceso completo de 

diagnóstico-benchmarking-recomendaciones y, por otra parte, también debería considerar 
la totalidad de los eslabones pertenecientes a los diferentes sistemas productivos 
relacionados con la movilidad avanzada y extendida. 

• Autodiagnóstico: en tanto en cuanto debe ser utilizado por parte de las propias empresas 
potencialmente interesadas. 

• Flexible: en la medida que una única herramienta debe ser aplicable a diferentes sistemas 
productivos, tamaños de empresa, situaciones… 

• Homogeneidad: en el sentido de disponer de escalas similares para la valoración de los 
diferentes factores analizados. 

• Comparable: es decir, que facilite inicialmente la comparación con referentes sectoriales y 
posteriormente con los valores medios según zona geográfica, tamaño, sector… 

• Transformación: en la medida que su análisis y sobre todo sus recomendaciones deben 
orientarse hacia el impulso de la transformación de las empresas hacia la nueva movilidad. 

• Resultados globales: para poder facilitar las comparativas previstas, será necesario prever 
la recopilación y aprovechamiento de los datos correspondientes a los diferentes ejercicios 
de autodiagnóstico realizados. 

• Visual: de manera que no sólo incorpore datos o recomendaciones, sino también elementos 
gráficos y escalas de colores que faciliten su interpretación. 

• Transmisible/Ejecutable: a/por las empresas interesadas, a/por los agentes relacionados 
con el proyecto. 

• Ligero: es decir, lo menos molesto posible para las empresas interesadas en su utilización, 
en términos de dedicación requerida, datos necesarios para su cumplimentación… 

• Sencillez: dado que el modelo puede ser aplicado por empresas de muy diferente naturaleza 
y grado de conocimiento y desarrollo en el ámbito de la nueva movilidad. 

• Práctico: basado en sólidas bases teóricas, pero garantizando su aplicabilidad y utilidad en 
la práctica. 

• Comprensible: para que sea realmente sencillo y práctico, el modelo debe eliminar o aclarar 
lo más posible la jerga técnica. 
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Teniendo en cuenta el conjunto de premisas anteriormente apuntadas, se pueden diferenciar 
en dos grandes bloques de condicionantes: 

 
• Uno relacionado con los condicionantes intrínsecos al “Modelo Soporte para la toma de 

Decisiones”. 

• Y otros condicionantes vinculados al modo de describirlo, exponerlo y transmitirlo. 
 
 

Así, se llega a la estructura siguiente: 
 
 
 

Premisas de partida para la definición del “Modelo Soporte para la toma de Decisiones” 

Premisas intrínsecas al modelo Condicionantes adicionales asociados al 
modo de transmitir y aplicar el método 

• Orientado a empresas relacionadas con 

el ámbito de la nueva movilidad en la 

Eurorregión. 

• Integral. 

• Autodiagnóstico. 

• Flexible. 

• Homogeneidad. 

• Comprable. 

• Transformación 

• Resultados globales. 

• Visual. 

• Transmisible/Ejecutable. 

• Ligero: mínima dedicación exigida. 

• Sencillez. 

• Práctico. 

• Comprensible. 

 
 
 

A partir de este punto, se trató fue de inferir cuáles serían las implicaciones metodológicas que 
se encontrarían ligadas a cualquiera de estas características, tanto de las intrínsecas como de las 
adicionales. 

 
 
 

En este sentido, en las siguientes páginas se presentan unos cuadros resumen de las 
implicaciones que se identificaron a partir de dichos condicionantes. 
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En primer lugar, se exponen las implicaciones metodológicas que se infieren a partir de las 
premisas intrínsecas identificadas: 

 
 
 

 
Determinación de las implicaciones metodológicas 

a partir de las premisas formuladas 

 
Características 

intrínsecas 

 

Implicaciones metodológicas 

Orientado a empresas 
relacionadas con el 
ámbito de la nueva 

movilidad en la 
Eurorregión 

 
• Elaboración de la herramienta tanto en español como en 

portugués. 

 

Integral 

• Consideración de las diferentes fases de análisis 
(diagnóstico y benchmarking) y recomendaciones. 

• Consideración de una caracterización previa por parte de 
la empresa (al menos a nivel de sistema productivo). 

 

Autodiagnóstico 
• Diseño enfocado a la utilización por parte de la propia 

empresa sin participación de asesores. 
• Automatización del análisis y los resultados. 

 
Flexible 

• Cuestionario único y estructura de resultados común, pero 
con posibilidad de habilitar o no determinadas cuestiones 
según la actividad de la empresa. 

 
Homogeneidad 

 
• Escala similar en los diferentes factores analizados 

(gradiente de 5 niveles) 

 

Comparable 

• Benchmarking con referentes sectoriales 
• Futura comparación con empresas de la misma 

localización, actividad o tamaño e incluso con la misma 
empresa en anteriores momentos de tiempo. 

 

Transformación 
• Análisis, conclusiones y recomendaciones orientadas a 

facilitar la transformación de la empresa en el ámbito de 
la nueva movilidad 

 

Resultados globales 

• Prever la conveniencia de recopilar los resultados de los 
diagnósticos realizados para facilitar nuevas comparativas 
con los valores medios a nivel de zona geográfica, tamaño, 
actividad… 
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Y, en segundo lugar, se exponen las implicaciones metodológicas que se infieren a partir de los 
condicionantes adicionales identificados: 

 
 

 

Determinación de las implicaciones metodológicas 
a partir de los condicionantes adicionales formulados 

 

Condicionantes 
adicionales 

 
 

Implicaciones metodológicas 

 
 

Visual 

 

• Incorporación de gráficos y escalas de colores para facilitar 
la interpretación de los resultados 

 
 

Transmisible/Ejecutable 

 
• Introducción explicativa. 
• Notas o llamadas aclaratorias. 
• Posibilidad real de realizar un autodiagnóstico. 

 
 

Ligero 

• Brevedad. 
• Evitar la búsqueda de datos específicos o la solicitud de 

información a terceros. 
• Máximos resultados con menor información posible. 
• Aprovechamiento de datos para diferentes resultados. 

 
 

Sencillez 

 
• Enunciados claros. 
• Notas aclaratorias. 
• Ejemplos. 

 
 

Práctico 

 

• Herramienta con capacidad para funcionar sin errores y de 
proporcionar el máximo de funcionalidades 

 
 

Comprensible 

• Evitar en la medida de lo posible el lenguaje técnico o, en 
su caso, la disposición de un Glosario de Términos que 
facilite la aclaración del significado de cualquier término 
dudoso o desconocido 
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4. FUNDAMENTOS METODOLÓGICOS 
 

Teniendo en cuenta tanto el enfoque conceptual inicialmente previsto para el Modelo Soporte 
para la toma de Decisiones (DSS) dentro del Proyecto MoBAE, como todos los condicionantes 
adicionales que debe incorporar para facilitar su aplicación, se describe a continuación el 
método propuesto para el trabajo con cada uno de los principales elementos del modelo y de 
su correspondiente herramienta de autodiagnóstico. 

 
 
 

4.1. Caracterización 
 

Tal y como ya se ha explicado anteriormente, el Proyecto MoBAE entiende el ámbito de la 
movilidad desde una perspectiva “extendida”, es decir, desde la consideración del sector de la 
automoción y sus posibles hibridaciones con otros sistemas productivos como la 
aeronáutica/aeroespacial, TIC, Hiperlongevidad y por supuesto la nueva movilidad. 

 
Por ese motivo, en la medida que la herramienta pueda llegar a ser utilizada por empresas de 
estos diferentes sistemas es por lo que el modelo necesita iniciar su aplicación, precisamente, 
con una adecuada caracterización del sistema y actividad desarrollada por la empresa objeto 
de análisis. 

 
Así, se prevé tanto la necesaria selección inicial del sistema productivo como la posterior 
caracterización para la identificación concreta de la actividad desarrollada. 

 
Dicho ejercicio resulta imprescindible para una adecuada aplicación del modelo ya que: 

 
• Por una parte, cada sistema y actividad estará asociada a un determinado nivel de riesgo de 

transformación debido a los diferentes impactos del entorno. 
• Y, por otra parte, cada empresa debe ser comparada con un referente sectorial, por lo cual 

es indispensable poder concretar su eslabón concreto de actividad. 
 

En coherencia con lo anterior, los criterios para poder seleccionar correctamente el sistema y 
actividad de la empresa objeto de análisis serían los siguientes: 

 
• Debería seleccionarse la actividad principal en el momento actual, es decir, aquella con 

mayor peso en términos de facturación, cuota de mercado… 

• Debería seleccionarse de entre las actividades principales realizadas por la empresa, la 
correspondiente al segmento con el que se estaría interesado en compararse. 
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En concreto, la estructura de caracterización prevista por sistemas productivos y actividades es 
la siguiente: 

 
 
 

Sector Actividad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Automoción 

 
 
 
 
 
 
 
 

TIER 

Audio y telemática 
Carrocería y estructura 
Control de clima y refrigeración del motor 
Dirección 
Ejes de transmisión y componentes 
Electrónica y eléctrico 
Escape 
Frenado 
Motor y sus componentes 
Restricciones para pasajeros 
Ruedas y llantas 
Sistema de combustible 
Suspensión 
Transmisión interior 
Vidrio 
Otros 

 
OEM 

Fabricante tradicional 
Fabricante emergente 
"New player" 

 

Distribución 

Distribuidor integral 
Distribuidor especialista 
Distribuidor generalista 
Grupo de distribución 

 

After market 

Servicio oficial 
Taller independiente 
Tienda de repuestos y posventa 
Cadena especializada 

Otros 
 
 
 
 
 

Sector Actividad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Aeronáutica y 
aeroespacial 

Auxiliar Ingeniería, tratamiento de superficies, maquinaria y 
herramientas… 

TIER n Proveedor de materiales 
 
 
 

TIER 1 2 3 

Aeroestructuras 
Aviónica 
Control de vuelo 
Propulsión 
Sistema de combustible 
Sistema eléctrico 
Sistema neumático 
Tren de aterrizaje 

 
OEM 

Aviones 
Helicópteros 
Satélites 

 

UAS 

Accesorios y software 
Fabricante 
Distribuidor 
Operador 

Otros 
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Sector Actividad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

TIC 

 

Bienes TIC 

Equipos de comunicaciones 
Ordenadores y equipos periféricos 
Equipos electrónicos 
Componentes y bienes TIC diversos 

 
 
 
 

Servicios TIC 

Software: aplicaciones empresariales… 
Integración de sistemas 
Gestión e integración de datos 
Seguridad y privacidad 
Servicios web 
Consultoría TI 
Outsourcing TI 
Redes de telecomunicaciones 
Servicios de telecomunicaciones 
Almacenamiento 

 

Contenidos digitales 

Producción de contenidos digitales 
Desarrollo de aplicaciones 
Servicios de voz, texto y vídeo por OTT 
Empaquetamiento de contenidos generados por usuarios 

Telecomunicaciones 
Instalaciones de telecomunicaciones 
Operadores de telecomunicaciones 

Comercialización 
Hardware y software informático 
Equipos electrónicos y de telecomunicaciones 

Reparación 
Reparación de ordenadores y equipos periféricos 
Reparación de equipos de comunicación 

Otros 
 
 
 
 

Sector Actividad 
 
 
 
 

Hiperlongevidad 

Soluciones cognitivas 
Inteligencia artificial responsable 
Tecnología de salud descentralizada 
Tecnologías personalizadas para el autocontrol del envejecimiento 
Servicios asistidos / Herramientas inclusivas 
Tecnologías eSafety 
Vehículos accesibles 
Señalización inteligente 
Accesibilidad, comodidad y adaptación física y horaria del transporte público 

Otros 
 
 
 
 

Sector Actividad 
 
 
 

Nueva Movilidad 
Avanzada y 
Extendida 

Vehículos eléctricos 
Vehículos autónomos 
Baterías 
Energía 
Infraestructuras (puntos de recarga…) 
Movilidad como servicio (B2C, P2P, a demanda…) 
Gestión de flotas 
Experiencias (IoT, medios, agregador…) 

Otros 
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4.2. Evaluación 
 

En coherencia con el marco conceptual desarrollado por el Grupo de Investigación de 
Organización del Conocimiento de la Universidade de Vigo, el modelo plantea una batería de 
150 cuestiones que permita: 

 
• Facilitar la información mínima necesaria sobre los diferentes ámbitos que deben ser 

objeto de análisis y evaluación posteriormente, es decir: 
- Impacto de las diferentes tendencias (33 items). 

· Medioambiental y energético (3 items). 
· Geopolítico-geoeconómico, demográfico y de pensamiento (3 items). 
· Social (3 items). 
· Científico, tecnológico y de nuevas fronteras organizativas (4 items). 
· Económico, financiero y de negocio (4 items). 
· Regulatorio y competitivo (3 items). 
· Cadena de valor (13 items). 

- Conocimiento sobre la nueva movilidad (5 items). 
- Satisfacción con la situación actual en el ámbito de la nueva movilidad (1 item). 
- Disponibilidad de una cultura abierta a la innovación y la transformación (7 items). 
- Resistencia al cambio (5 items). 
- Disponibilidad de capacidades para dirigir la transformación (37 items): 

· Capacidades de dirección a nivel estratégico y humano (13 items). 
· Capacidades de aprendizaje (11 items). 
· Capacidades de funcionamiento en red (7 items). 
· Capacidades de visualización y demostración (2 items). 
· Capacidades de integración (4 items). 

- Dominio actual de las competencias emergentes (17 items): 
· Autónomo (5 items). 
· Conectado (4 items). 
· Eléctrico (3 items). 
· Compartido (5 items). 

- Dominio ideal de las competencias emergentes (17 items): 
· Autónomo (5 items). 
· Conectado (4 items). 
· Eléctrico (3 items). 
· Compartido (5 items). 

- Grado de desarrollo de nuevos modelos de negocio en el ámbito de la nueva movilidad 
(29 items): 
· Propuesta de valor (8 items). 
· Recursos clave (6 items). 
· Redes y alianzas (5 items). 
· Generación de ingresos (7 items). 
· Atractivo para la captación de financiación (3 items). 

• Ser cumplimentada de manera rápida y sencilla mediante la introducción de un único valor 
según la escala. 

• Considerar siempre un gradiente a cinco niveles, sea cual sea la escala sobre la que se esté 
trabajando en cada caso. 
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4.3. Diagnóstico 
 

A partir de la información previamente solicitada, a través del diagnóstico se ofrecen toda una 
serie de conclusiones cuyo resultado se obtiene del siguiente modo: 

 
• Cambio previsto a nivel sectorial: el modelo plantea un determinado nivel de cambio 

previsto según la actividad seleccionada por la empresa. Según su valor, dicho cambio podría 
ser “Superficial” (≤1), “Progresivo” (>1 y ≤2), “Profundo” (>2 y ≤3), “Destructivo (identidad)” 
(>3 y ≤4) y “Destructivo (orden)” (>4 y ≤5). Para la obtención del resultado correspondiente 
a cada empresa se calcula la media de los valores asociados a cada una de las actividades 
que haya seleccionado. La estructura inicial de niveles es la siguiente: 

 
 

 
Sector Actividad Valor 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Automoción 

 
 
 
 
 
 
 
 

TIER 

Audio y telemática 2 
Carrocería y estructura 2 
Control de clima y refrigeración del motor 3 
Dirección 2 
Ejes de transmisión y componentes 5 
Electrónica y eléctrico 2 
Escape 2 
Frenado 2 
Motor y sus componentes 5 
Restricciones para pasajeros 2 
Ruedas y llantas 2 
Sistema de combustible 5 
Suspensión 2 
Transmisión interior 5 
Vidrio 2 
Otros 2 

 
OEM 

Fabricante tradicional 5 
Fabricante emergente 5 
"New player" 3 

 

Distribución 

Distribuidor integral 3 
Distribuidor especialista 3 
Distribuidor generalista 3 
Grupo de distribución 3 

 

After market 

Servicio oficial 3 
Taller independiente 3 
Tienda de repuestos y posventa 3 
Cadena especializada 3 

Otros 2 
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Sector Actividad Valor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Aeronáutica y 
aeroespacial 

Auxiliar Ingeniería, tratamiento de superficies, maquinaria y 
herramientas… 3 

TIER n Proveedor de materiales 2 
 
 
 

TIER 1 2 3 

Aeroestructuras 2 
Aviónica 2 
Control de vuelo 2 
Propulsión 5 
Sistema de combustible 5 
Sistema eléctrico 2 
Sistema neumático 2 
Tren de aterrizaje 2 

 
OEM 

Aviones 2 
Helicópteros 2 
Satélites 3 

 

UAS 

Accesorios y software 3 
Fabricante 3 
Distribuidor 2 
Operador 2 

Otros 2 
 
 
 
 

Sector Actividad Valor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

TIC 

 

Bienes TIC 

Equipos de comunicaciones 2 
Ordenadores y equipos periféricos 2 
Equipos electrónicos 2 
Componentes y bienes TIC diversos 2 

 
 
 
 

Servicios TIC 

Software: aplicaciones empresariales… 3 
Integración de sistemas 3 
Gestión e integración de datos 3 
Seguridad y privacidad 3 
Servicios web 3 
Consultoría TI 3 
Outsourcing TI 3 
Redes de telecomunicaciones 3 
Servicios de telecomunicaciones 3 
Almacenamiento 3 

 
 

Contenidos digitales 

Producción de contenidos digitales 3 
Desarrollo de aplicaciones 3 
Servicios de voz, texto y vídeo por OTT 3 
Empaquetamiento de contenidos generados por 
usuarios 3 

Telecomunicaciones 
Instalaciones de telecomunicaciones 2 
Operadores de telecomunicaciones 2 

Comercialización 
Hardware y software informático 2 
Equipos electrónicos y de telecomunicaciones 2 

Reparación 
Reparación de ordenadores y equipos periféricos 2 
Reparación de equipos de comunicación 2 

Otros 2 
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Sector Actividad Valor 
 
 
 
 

Hiperlongevidad 

Soluciones cognitivas 3 
Inteligencia artificial responsable 3 
Tecnología de salud descentralizada 3 
Tecnologías personalizadas para el autocontrol del envejecimiento 3 
Servicios asistidos / Herramientas inclusivas 3 
Tecnologías eSafety 3 
Vehículos accesibles 3 
Señalización inteligente 3 
Accesibilidad, comodidad y adaptación física y horaria del transporte público 3 

Otros 3 
 
 

Sector Actividad Valor 
 
 
 

Nueva Movilidad 
Avanzada y 
Extendida 

Vehículos eléctricos 3 
Vehículos autónomos 3 
Baterías 3 
Energía 3 
Infraestructuras (puntos de recarga…) 3 
Movilidad como servicio (B2C, P2P, a demanda…) 3 
Gestión de flotas 3 
Experiencias (IoT, medios, agregador…) 3 

Otros 3 
 

 
• Riesgo objetivo a nivel sectorial: el modelo plantea un determinado nivel de riesgo previsto 

según la actividad seleccionada por la empresa. Según su valor, dicho riesgo podría ser 
“Superficial” (≤1), “Escaso” (>1 y ≤2), “Notable” (>2 y ≤3), “Elevado” (>3 y ≤4) y “Extremo” 
(>4 y ≤5). Para la obtención del resultado correspondiente a cada empresa se calcula la 
media de los valores asociados a cada una de las actividades que haya seleccionado 
(sumatorio de los valores / número de actividades seleccionadas). La estructura inicial de 
niveles es equivalente a la anteriormente presentada para el caso del nivel de cambio 
previsto a nivel sectorial. 

 
 
 
• Riesgo percibido a nivel empresa: el modelo calcula también el nivel de riesgo realmente 

percibido por la empresa en función de sus respuestas a las cuestiones sobre el nivel de 
impacto que están teniendo en su actividad diferentes tipos de tendencias. Para la 
obtención de dicho resultado, se calcula la media de los valores marcados en cada tendencia 
(sumatorio de los valores / número de respuestas). Según su valor, dicho riesgo percibido se 
calificaría, al igual que en el caso del riesgo objetivo, como “Superficial” (≤1), “Escaso” (>1 y 

≤2), “Notable” (>2 y ≤3), “Elevado” (>3 y ≤4) y “Extremo” (>4 y ≤5). 
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• Conocimiento de la empresa sobre movilidad avanzada y extendida: el modelo calcula el 
nivel de conocimiento por la empresa en materia de movilidad avanzada y extendida en 
función de sus respuestas a las cinco cuestiones que preguntan específicamente sobre este 
tema (conocimiento respecto al concepto, al estado del arte actual, a las tendencias de 
futuro, al ecosistema de la Eurorregión y sobre los estímulos existentes). Para la obtención 
de dicho resultado, se calcula la media de los valores marcados en cada respuesta 
(sumatorio de los valores / número de respuestas). Según su valor, dicho nivel de 
conocimiento se calificaría como “Muy bajo” (≤1), “Bajo” (>1 y ≤2), “Medio” (>2 y ≤3), “Alto” 
(>3 y ≤4) y “Muy alto” (>4 y ≤5). 

 
• Satisfacción de la empresa sobre su situación actual en el ámbito de la nueva movilidad: 

el modelo recuerda también el nivel de satisfacción manifestado por la empresa sobre su 
situación actual en el ámbito de la nueva movilidad en función de su respuesta a la cuestión 
correspondiente. Según su valor, dicha satisfacción se calificaría como “Muy baja” (1), “Baja” 
(2), “Media” (3), “Alta” (4) y “Muy alta” (5). 

 
 
• Disponibilidad de cultura organizativa abierta hacia la innovación y la transformación en 

el ámbito de la nueva movilidad: el modelo calcula el nivel de apertura de la cultura 
organizativa de la empresa hacia la innovación y la transformación en el ámbito de la nueva 
movilidad en función de sus respuestas a las siete cuestiones que preguntan 
específicamente sobre este tema (cultura afín a la nueva movilidad, grado de interiorización 
de las ideas, grado de madurez para entender la necesidad de transformarse, interés hacia 
la hibridación con otras áreas de conocimiento, interés hacia la evolución desde el producto 
al servicio, desde el h/w al s/w y desde los materiales al dato). Para la obtención de dicho 
resultado, se calcula la media de los valores marcados en cada respuesta (sumatorio de los 
valores / número de respuestas). Según su valor, dicho nivel de cultura organizativa se 
calificaría como “Muy baja” (≤1), “Baja” (>1 y ≤2), “Media” (>2 y ≤3), “Alta” (>3 y ≤4) y “Muy 
alta” (>4 y ≤5). 

 
• Resistencia al cambio en el ámbito de la nueva movilidad: el modelo calcula el nivel de 

resistencia al cambio por parte de la empresa en el ámbito de la nueva movilidad en función 
de sus respuestas a las cinco cuestiones que preguntan específicamente sobre este tema 
(aversión al cambio en este ámbito, problemas ante la posible imitación de tecnología, 
problemas para la creación de equipos multidisciplinares abiertos, falta de madurez por 
parte de determinadas tecnologías y elevados costes). Para la obtención de dicho resultado, 
se calcula la media de los valores marcados en cada respuesta (sumatorio de los valores / 
número de respuestas). Según su valor, dicho nivel de resistencia al cambio se calificaría 
como “Muy baja” (≤1), “Baja” (>1 y ≤2), “Media” (>2 y ≤3), “Alta” (>3 y ≤4) y “Muy alta” (>4 
y ≤5). 
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• Capacidad de dirección de la transformación: el modelo calcula tanto la capacidad global 

de dirección de la transformación por parte de la empresa como la capacidad asociada a 
cada uno de sus factores (dirección a nivel estratégico y humano, aprendizaje, 
funcionamiento en red, visualización/demostración e integración). Para la obtención de 
dichos resultados, se calculan las medias de los valores marcados en cada respuesta tanto 
por ámbitos como a nivel global (sumatorio de los valores / número de respuestas). Según 
su valor, dicho nivel de capacidad de transformación se calificaría como “Muy bajo” (≤1), 
“Bajo” (>1 y ≤2), “Medio” (>2 y ≤3), “Alto” (>3 y ≤4) y “Muy alto” (>4 y ≤5). 

 

 
• Dominio actual de las competencias emergentes: el modelo calcula tanto el dominio global 

de las competencias emergentes por parte de la empresa como el dominio asociado a cada 
uno de sus elementos (Autónomo, Conectado, Eléctrico y Compartido). Para la obtención de 
dichos resultados, se calculan las medias de los valores marcados en cada respuesta tanto 
por ámbitos como a nivel global (sumatorio de los valores / número de respuestas). Según 
su valor, dicho nivel de dominio actual se calificaría como “Muy bajo” (≤1), “Bajo” (>1 y ≤2), 
“Medio” (>2 y ≤3), “Alto” (>3 y ≤4) y “Muy alto” (>4 y ≤5). 

 

 
• Dominio deseable de las competencias emergentes: el modelo calcula tanto el dominio 

deseable de las competencias emergentes por parte de la empresa a nivel global como el 
dominio deseable asociado a cada uno de sus elementos (Autónomo, Conectado, Eléctrico 
y Compartido). Para la obtención de dichos resultados, se calculan las medias de los valores 
marcados en cada respuesta tanto por ámbitos como a nivel global (sumatorio de los valores 
/ número de respuestas). Según su valor, dicho nivel de dominio deseable se calificaría como 
“Muy bajo” (≤1), “Bajo” (>1 y ≤2), “Medio” (>2 y ≤3), “Alto” (>3 y ≤4) y “Muy alto” (>4 y ≤5). 

 
 

• Brecha de dominio en las competencias emergentes: el modelo calcula para cada empresa 
tanto la brecha global en materia de competencias emergentes como la brecha asociada a 
cada uno de sus elementos (Autónomo, Conectado, Eléctrico y Compartido). Para la 
obtención de dichos resultados, se calcula el porcentaje que el grado de dominio actual 
supone respecto del deseable. Según su valor, dicha brecha se calificaría como “Inexistente” 
(≤0%), “Baja” (>0% y ≤33%), “Media” (>33% y ≤66%) y “Alta” (>66% y ≤100%). 
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• Energía impulsora (disipación): el modelo ofrece también el valor correspondiente al factor 

de “Disipación” (energía impulsora), calculado para cada empresa según la definición 
conceptual desarrollada por el Grupo de investigación de Organización del Conocimiento de 
la Universidade de Vigo, es decir, considerando la media de las valoraciones 
correspondientes a los siguientes elementos: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

DISIPACIÓN 
(Energía 

Impulsora) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Capacidad de 
visión de los 

gestores 

 
 
 
 
 
 
 
 
Madurez para la 
transformación 

Cultura organizativa 
 
 
 
 
 
 
Enlace/hibridación 
con otras áreas de 
conocimiento y 
actividad 

Interés hacia la hibridación con 
otras áreas de conocimiento o con 
otras actividades 

¿Se está participando en iniciativas 
de incubación que permitan 
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? 

¿Mantiene un planteamiento de 
nicho o está explorando también 
desarrollos hibridados (movilidad, 
TIC, aeroespacial-aeronáutica, 
híper-longevidad…)? 

Capacidad para 
asumir el cambio 
disruptivo 

Evolución desde el producto al servicio 

Evolución de h/w a s/w 

Evolución de masa a datos 

Estímulos Conocimiento de los estímulos para la inversión en movilidad 

Sinergia Sinergias con ecosistemas colaborativos 

Según su valor, dicho nivel de “Disipación” o “Energía impulsora” se calificaría como como 
“Muy baja” (≤1), “Baja” (>1 y ≤2), “Media” (>2 y ≤3), “Alta” (>3 y ≤4) y “Muy alta” (>4 y ≤5). 

 
 
 
 
• Dirección de la transformación (iteración): el modelo ofrece igualmente el valor 

correspondiente al factor de “Iteración” (dirección de la transformación), calculado para 
cada empresa según la definición conceptual desarrollada por el Grupo de investigación de 
Organización del Conocimiento de la Universidade de Vigo, es decir, considerando la media 
de las valoraciones correspondientes a los elementos que se recogen en la tabla de la página 
siguiente. 
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ITERACIÓN 
(Dirección de la 
transformación) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Capacidades de 
dirección a nivel 

estratégico y 
humano 

Mente abierta para entender los cambios, trabajar con 
sensibilidades diferentes 

 
 
 
 

Existencia de una dirección 
de transformación clara en 
general y específica 

Existencia de una dirección de 
transformación clara en general 
Existencia de una dirección de 
transformación clara en el ámbito de 
la "Sostenibilidad" 
Existencia de una dirección de 
transformación clara en el ámbito de 
la "Eficiencia" 
Existencia de una dirección de 
transformación clara en el ámbito de 
la "Seguridad" 

Interés por las tecnologías transversales 
Interés por las competencias transversales 

 
 
 

Interés por el rediseño de 
sus modelos de negocio 

Esfuerzo impulsor centrado en 
ofrecer soluciones próximas al 
mercado 
Se está tratando de pasar de las 
soluciones de nicho a soluciones de 
régimen o de mercado ampliado 
Se está buscando la diversificación 
hacia otros ámbitos de aplicación 

 

Capacidad de 
aprendizaje 

Talento colectivo 
Iniciativas para desplegar el talento 
Interdisciplinaridad de los grupos de trabajo internos 
Capacidad de aprendizaje o absorción de nuevo conocimiento 
MoBAE por parte de la organización 

Funcionamiento 
en red 

Alianzas en el ámbito de la Movilidad A+E 
Trabajo con otros socios con capacidades complementarias 
Actividades de hibridación 

 

Según su valor, dicho nivel de “Iteración” o “Dirección de transformación” se calificaría como 
como “Muy baja” (≤1), “Baja” (>1 y ≤2), “Media” (>2 y ≤3), “Alta” (>3 y ≤4) y “Muy alta” (>4 
y ≤5). 

 
 
• Resultados (singularidad): el modelo ofrece del mismo modo el valor correspondiente al 

factor de “Singularidad” (resultados), calculado para cada empresa según la definición 
conceptual desarrollada por el Grupo de investigación de Organización del Conocimiento de 
la Universidade de Vigo, es decir, considerando la media de los valores correspondientes a 
los elementos siguientes. 

 
 
 
 

SINGULARIDAD 
(Resultados) 

 

Dominio 

Dominio de las competencias emergentes 
Grado de retención selectiva de determinadas competencias emergentes 
Grado de concentración de determinadas competencias emergentes 
Capacidades de presentación y demostración al público objetivo 

 
 

Integración 

Grado de integración de las competencias emergentes 
Grado de especialización en las competencias emergentes 
Integración de sistemas 
Aprovechamiento de los datos 
Nuevos modelos de negocio desarrollados 

Según su valor, dicho nivel de “Singularidad” o “Resultados” se calificaría como como “Muy 
baja” (≤1), “Baja” (>1 y ≤2), “Media” (>2 y ≤3), “Alta” (>3 y ≤4) y “Muy alta” (>4 y ≤5). 
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• Madurez para la transformación: el modelo ofrece también el valor correspondiente a la 

“Madurez para la transformación” según la definición conceptual desarrollada por el Grupo 
de investigación de Organización del Conocimiento de la Universidade de Vigo, es decir, 
considerando los valores correspondientes a la insatisfacción con la situación actual, la 
nueva visión renovadora, los pasos en la nueva dirección y la resistencia al cambio (de hecho, 
la combinación de los tres primeros factores debería ser superior a la resistencia al cambio 
para facilitar dicha transformación): 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Madurez para la 
transformación 

Insatisfacción con la situación actual 25% + 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nueva visión 
renovadora 

Cultura organizativa 35% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

25% 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

+ 

 
 
 
 

Enlace/hibridación 
con otras áreas de 
conocimiento y 
actividad 

Interés hacia la hibridación con otras 
áreas de conocimiento o con otras 
actividades 

 
 
 
 
 

Media 
35% 

Participación en iniciativas de 
incubación que permitan 
complementar capacidades con 
empresas complementarias de otras 
áreas o de jóvenes investigadores, 
que permitan definir soluciones 
integradas al mercado 
Mantener planteamientos de nicho o 
exploración de desarrollos 
hibridados 

Evolución desde el producto al servicio 10% 

Evolución de h/w a s/w 10% 

Evolución de masa a datos 10% 

 
 
 
 

Pasos en la 
nueva 
dirección 

Capacidades de funcionamiento en red 
 
 
 
 
 

Medias 

 
 
 
 
 

25% 

 
 
 
 
 

+ 

Capacidades de visualización y demostración 

Capacidades de integración 

Dominio de las competencias emergentes 

Desarrollo de modelos de negocio 

Resistencia al cambio 25% - 

Según su valor, dicho nivel de “Madurez para la transformación” se calificaría como como 
“Baja” (<2), “Media-Baja” (<3), “Media-Alta” (<4), “Alta” (≤5). 

Se ha planteado este tipo de nivelación ya que, tal como se ha indicado, la forma de calcular 
la madurez implica ponderar al 25% cada uno de los cuatro factores (3 positivos y 1 negativo) 
y añadir una unidad para así poder continuar operando con valores entre 1 y 5. 
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• Estadio actual de la empresa en su ciclo de transformación: el modelo ofrece igualmente 

el resultado correspondiente al “Estadio actual de la empresa en su ciclo de transformación” 
según la definición conceptual desarrollada por el Grupo de investigación de Organización 
del Conocimiento de la Universidade de Vigo, es decir, combinando los valores 
correspondientes a la “Madurez para la transformación” (según lo explicado en el punto 
anterior) y la “Capacidad de aprendizaje”. En este último caso, su valor surgiría de la media 
correspondiente a los valores que forman parte de la evaluación de este ámbito dentro de 
las capacidades para dirigir correctamente la transformación: 
- Nivel de talento colectivo existente en la organización en el ámbito de la movilidad avanzada y extendida 
- Talento colectivo que consideraría necesario disponer en la organización en el ámbito de la movilidad 

avanzada y extendida 
- Número, intensidad y profundidad de las iniciativas que se están llevando a cabo en la empresa para 

desplegar dicho talento 
- Sensibilidad a integrar perspectivas diferentes en los grupos de trabajo de la organización 
- Promoción de la transversalidad y versatilidad de los grupos de trabajo 
- Capacidad de detección de nuevo conocimiento MoBAE por parte de la organización 
- Capacidad de selección de nuevo conocimiento MoBAE por parte de la organización 
- Capacidad de obtención de nuevo conocimiento MoBAE por parte de la organización 
- Capacidad de asimilación de nuevo conocimiento MoBAE por parte de la organización 
- Capacidad de explotación de nuevo conocimiento MoBAE por parte de la organización 
- Capacidad de comercialización/explotación de nuevo conocimiento MoBAE por parte de la organización 

 
Según los valores correspondientes a ambas variables, se obtiene como resultado la posición 
de la empresa dentro de una matriz de doble entrada que permite expresar su estadio en el 
ciclo de transformación. 
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• Capacidad dinámica disponible: finalmente, el modelo calcula tanto la capacidad dinámica 

disponible global de la empresa como la capacidad asociada a cada uno de sus factores 
(Visión, Identificación, Co-creación, Visualización, Gestión del equipo interdisciplinario, 
Integración. Principios de gestión de datos y privacidad, Ecosistema colaborativo, 
Adquisición de alianzas y recursos para datos, Reconfiguración, Personalización, Desarrollo 
de ofertas de servicios especializados, Atractivo). Para la obtención de dichos valores 

 
 
Visión Valor de la “Nueva visión renovadora” calculado para la evaluación de la 

“Madurez para la transformación 

 
Identificación Valor de la respuesta a la cuestión sobre “Identificación clara de las 

necesidades insatisfechas en el mercado” 

 
Co-creación 

Valor medio de las respuestas a las cuestiones formuladas sobre las 
“Capacidades de funcionamiento en red” dentro de la evaluación de las 
capacidades para dirigir correctamente la transformación 

 
Visualización 

Valor medio de las respuestas a las cuestiones formuladas sobre las 
“Capacidades de visualización y demostración” dentro de la evaluación 
de las capacidades para dirigir correctamente la transformación 

 

Multidisciplinaridad 

Valor medio de las respuestas a las cuestiones relacionadas con la 
gestión de equipos multidisciplinares (“Sensibilidad a integrar 
perspectivas diferentes en los grupos de trabajo de la organización” y 
“Promoción de la transversalidad y versatilidad de los grupos de trabajo”) 

 
Integración de sistemas 

Valor medio de las respuestas a las cuestiones formuladas sobre las 
“Capacidades de integración” dentro de la evaluación de las capacidades 
para dirigir correctamente la transformación 

Principios gestión datos y 
privacidad 

Respuesta sobre el grado de dominio en el ámbito de los “Datos 
compartidos, privacidad y estandarización” 

 
Ecosistema colaborativo 

Valor medio de las respuestas a las cuestiones formuladas sobre las 
“Capacidades de funcionamiento en red” dentro de la evaluación de las 
capacidades para dirigir correctamente la transformación 

 
Alianzas y recursos (datos) 

Respuesta a la cuestión sobre si “Se colabora con agentes especializados 
en el procesamiento de datos mediante alianzas: proveedores, gestores y 
desarrolladores” 

 

 
Diversificación 

Valor medio de las respuestas a las cuestiones relacionadas con la 
reconfiguración (“Interés por las tecnologías transversales”, “Interés por 
las competencias transversales”, “Esfuerzo impulsor centrado en ofrecer 
soluciones próximas al mercado”, “Se está tratando de pasar de las 
soluciones de nicho a soluciones de régimen o de mercado ampliado” y 
“Se está buscando la diversificación hacia otros ámbitos de aplicación”) 

 
Personalización Respuesta a la cuestión sobre si “Se han considerado las posibilidades de 

diversificación del producto/servicio hacia otros tipos de usuarios” 

 
Ofertas especializadas 

Respuesta a la cuestión sobre si “Se ha considerado el desarrollo de 
ofertas especiales en base a s/w, licencias, consultoría, actualización de 
servicios, mejora del rendimiento…” 

 
Atractivo inversor 

Valor medio de las respuestas a las cuestiones formuladas sobre el 
“Atractivo para la captación de financiación” dentro de la evaluación de 
los nuevos modelos de negocio desarrollados 

 
Capacidad dinámica disponible Media de los valores correspondientes a los diferentes elementos que 

conforman la capacidad dinámica disponible 
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4.4. Benchmarking 
 

Tal y como ya se ha mencionado anteriormente, una de las premisas que debía cumplir el 
Modelo de Soporte de Decisiones y la consiguiente herramienta es la de facilitar una 
comparativa entre la situación de la empresa analizada y de un referente sectorial en el ámbito 
de la nueva movilidad. 

 
No obstante, a futuro deben preverse las siguientes opciones de comparación: 
• Con el referente correspondiente a su actividad. 

• Con la media de las empresas de su localidad, actividad o tamaño. 
• Con las empresas líderes de su localidad, actividad o tamaño. 
• Con la situación de la misma empresa en anteriores momentos de tiempo. 

 
En ese sentido, las variables seleccionadas para soportar la comparativa son las relacionadas 
con algunos de los conceptos ya explicados en el punto anterior. Es el caso de los siguientes: 
• Capacidad dinámica disponible. En este caso, con el objetivo de ofrecer una foto fija de la 

situación actual en la que se encuentran tanto la empresa analizada como el referente 
sectorial en cada uno de los elementos considerados: 
- Visión. 
- Identificación. 
- Co-creación. 
- Visualización. 
- Gestión del equipo interdisciplinario. 
- Integración. 
- Principios de gestión de datos y privacidad. 
- Ecosistema colaborativo. 
- Adquisición de alianzas y recursos para datos. 
- Reconfiguración. 
- Personalización. 
- Desarrollo de ofertas de servicios especializados. 
- Atractivo. 

• Estadio en el ciclo de transformación. En este caso, con el objetivo de ofrecer un análisis de 
carácter evolutivo que permita comprobar el estadio actual en que se encuentra la empresa 
analizada en comparación con el referente sectorial y así poder visualizar también tanto el 
camino ya recorrido como las vías para avanzar en el ciclo de transformación. Como ya se 
ha indicado, dicho análisis implica la consideración de los elementos siguientes: 
- Madurez para la transformación. 
- Capacidad de aprendizaje. 
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Como es lógico, los datos correspondientes a la empresa analizada se calcularían aplicando la 
metodología descrita en el apartado anterior, mientras que la selección del referente sectorial 
y sus datos correspondientes fueron generados de manera interna por el equipo consultor 
siguiendo el procedimiento siguiente: 

 
 
 
• Selección de los referentes sectoriales: a partir de una amplia base de datos inicial, el 

equipo consultor generó un listado definitivo con las principales empresas de referencia en 
cada uno de los eslabones de los cinco grandes sistemas productivos considerados 
(Automoción, Aeronáutica-Aeroespacial, TIC, Hiperlongevidad y Nueva Movilidad). Dicho 
listado es el siguiente: 

 

Sector Actividad Líder 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Automoción 

 
 
 
 
 
 
 
 

TIER 

Audio y telemática Denso 
Carrocería y estructura Denso 
Control de clima y refrigeración del motor Denso 
Dirección Denso 
Ejes de transmisión y componentes Denso 
Electrónica y eléctrico Denso 
Escape Denso 
Frenado Denso 
Motor y sus componentes Denso 
Restricciones para pasajeros Denso 
Ruedas y llantas Denso 
Sistema de combustible Denso 
Suspensión Denso 
Transmisión interior Denso 
Vidrio Denso 
Otros Denso 

 
OEM 

Fabricante tradicional Toyota 
Fabricante emergente BYD 
"New player" BYD 

 

Distribución 

Distribuidor integral Bergé 
Distribuidor especialista Bergé 
Distribuidor generalista Bergé 
Grupo de distribución Bergé 

 

After market 

Servicio oficial Bosch 
Taller independiente Bosch 
Tienda de repuestos y posventa Bosch 
Cadena especializada Bosch 

Otros Toyota 
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Sector Actividad Líder 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Aeronáutica y 
aeroespacial 

Auxiliar Ingeniería, tratamiento de superficies, 
maquinaria y herramientas… Altran 

TIER n Proveedor de materiales Spirit 
AeroSystems 

 
 
 
 
 
 
 

TIER 1 2 3 

Aeroestructuras Spirit 
AeroSystems 

Aviónica Spirit 
AeroSystems 

Control de vuelo Spirit 
AeroSystems 

Propulsión Spirit 
AeroSystems 

Sistema de combustible Spirit 
AeroSystems 

Sistema eléctrico Spirit 
AeroSystems 

Sistema neumático Spirit 
AeroSystems 

Tren de aterrizaje Spirit 
AeroSystems 

 
OEM 

Aviones Boeing Aurora 
Helicópteros Volocopter 
Satélites Boeing 

 

UAS 

Accesorios y software DJI 
Fabricante DJI 
Distribuidor DJI 
Operador DJI 

Otros Boeing 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

TIC 

 

Bienes TIC 

Equipos de comunicaciones Apple 
Ordenadores y equipos periféricos Apple 
Equipos electrónicos Apple 
Componentes y bienes TIC diversos Apple 

 
 
 
 

Servicios TIC 

Software: aplicaciones empresariales… Microsoft 
Integración de sistemas Microsoft 
Gestión e integración de datos Microsoft 
Seguridad y privacidad Microsoft 
Servicios web Microsoft 
Consultoría TI Microsoft 
Outsourcing TI Microsoft 
Redes de telecomunicaciones Microsoft 
Servicios de telecomunicaciones Microsoft 
Almacenamiento Microsoft 

 
 
Contenidos digitales 

Producción de contenidos digitales Mackevision 
Desarrollo de aplicaciones Mackevision 
Servicios de voz, texto y vídeo por OTT Mackevision 
Empaquetamiento de contenidos generados por 
usuarios Mackevision 

Telecomunicaciones 
Instalaciones de telecomunicaciones AT&T 
Operadores de telecomunicaciones AT&T 

Comercialización 
Hardware y software informático Huawei 
Equipos electrónicos y de telecomunicaciones Huawei 

 
Reparación 

Reparación de ordenadores y equipos 
periféricos IBM 

Reparación de equipos de comunicación IBM 
Otros Apple 
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Sector Actividad Líder 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Hiperlongevidad 

Soluciones cognitivas IBM 
(Watson…) 

Inteligencia artificial responsable IBM 
(Watson…) 

Tecnología de salud descentralizada IBM 
(Watson…) 

Tecnologías personalizadas para el autocontrol del envejecimiento IBM 
(Watson…) 

Servicios asistidos / Herramientas inclusivas IBM 
(Watson…) 

Tecnologías eSafety IBM 
(Watson…) 

Vehículos accesibles IBM 
(Watson…) 

Señalización inteligente IBM 
(Watson…) 

Accesibilidad, comodidad y adaptación física y horaria del transporte 
público 

IBM 
(Watson…) 

Otros IBM 
(Watson…) 

 
 

Nueva 
Movilidad 

Avanzada y 
Extendida 

Vehículos eléctricos Tesla 
Vehículos autónomos Waymo 
Baterías CATL 
Energía Enel X 
Infraestructuras (puntos de recarga…) EVBox 
Movilidad como servicio (B2C, P2P, a demanda…) Moovit 
Gestión de flotas Geotab 
Experiencias (IoT, medios, agregador…) Mackevision 

Otros Tesla 
 
 
 
 
 

• Evaluación de la “Capacidad Dinámica Disponible” de los referentes sectoriales: mediante 
el análisis de la información disponible sobre cada uno de ellos (tanto a través de fuentes 
directas -sus propias Web- como de fuentes indirectas -noticias, artículos reportajes, casos 
de éxito…-), el equipo consultor trató de valorar de la manera más objetiva y homogénea 
posible la situación de cada uno de los referentes sectoriales en cada uno de los ámbitos 
considerados para la evaluación de su Capacidad Dinámica Disponible. 

 
En un segundo momento se llevó a cabo un ejercicio de revisión comparada entre los 
diferentes referentes para tratar de ajustar al máximo sus valoraciones. Para ello, se realizó 
una comparativa en términos relativos de sus valores en cada uno de los elementos, de 
manera que dichos valores se correspondiesen realmente con el ranking percibido entre 
ellos. 
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Los valores concretos que se acabaron generando para cada uno de los referentes en cada 
uno de los apartados fueron los siguientes: 

 
 
 
 
 
 
 

Referentes 

Capacidad dinámica disponible 
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Altran 4,00 4,00 4,10 3,50 4,30 4,10 4,40 4,00 4,30 4,20 4,00 3,40 4,00 

Apple 4,80 4,80 4,20 4,80 4,20 3,90 4,80 4,00 3,00 4,20 4,20 3,80 4,00 

AT&T 3,50 3,50 3,20 3,30 3,80 3,80 4,30 3,50 3,20 3,50 4,50 3,50 3,70 

Bergé 4,00 3,90 3,80 3,90 3,50 3,40 3,30 3,50 3,30 3,50 3,70 3,30 3,00 

Boeing 4,50 4,60 4,20 4,00 4,20 4,00 4,10 4,00 4,20 4,00 4,10 3,70 3,00 

Bosch 4,70 4,50 4,50 4,50 4,20 4,40 3,90 4,20 3,70 4,50 4,20 4,00 3,00 

BYD 4,90 4,70 3,90 4,50 4,50 4,00 3,20 3,90 3,00 4,40 4,00 3,00 3,50 

CATL 4,90 4,50 4,50 4,50 4,00 4,30 3,90 4,90 3,00 4,50 3,50 4,00 4,50 

Denso 3,90 3,80 4,00 3,90 4,30 4,10 3,50 4,00 3,60 4,40 4,20 3,50 3,00 

DJI 4,60 4,90 4,50 4,20 4,20 4,00 4,00 4,40 4,00 4,50 4,80 3,90 4,20 

Enel X 4,50 4,00 4,50 4,20 4,20 4,30 4,50 4,80 3,00 4,50 3,50 4,00 4,00 

EVBox 4,70 4,30 4,30 4,30 4,50 4,30 4,50 4,70 4,00 3,00 3,80 4,80 3,50 

Geotab 4,60 4,20 4,30 4,00 4,60 4,50 4,50 4,90 4,50 4,80 3,70 4,50 3,50 

Huawei 4,10 4,00 4,10 3,30 4,00 4,00 4,40 3,80 3,70 4,20 4,30 4,40 3,80 

IBM 3,90 4,30 4,20 4,10 4,20 4,50 4,80 4,00 3,80 4,00 4,00 4,50 3,50 

Mackevision 4,00 4,10 3,90 4,00 3,50 3,50 4,70 3,50 3,00 3,00 4,50 3,00 4,50 

Microsoft 4,20 4,40 4,30 3,90 4,20 4,20 4,80 4,00 4,00 3,50 4,30 4,00 4,00 

Moovit 4,80 4,40 4,40 4,40 4,50 4,50 4,50 4,50 4,00 4,70 4,90 4,50 4,80 

Spirit AeroSystems 3,90 3,90 4,00 3,50 3,90 3,00 3,50 3,00 3,00 3,00 3,50 2,00 3,00 

Tesla 5,00 4,50 4,70 4,90 4,50 4,90 4,00 4,90 4,50 4,50 4,90 4,00 4,70 

Toyota 4,50 4,50 4,10 4,50 4,50 4,00 3,90 4,10 3,70 4,20 4,00 3,40 3,00 

Volocopter 4,90 4,70 4,50 4,30 4,20 4,00 3,70 4,50 3,50 4,00 4,00 4,00 4,50 

Waymo 5,00 4,80 4,80 4,80 4,50 4,20 4,50 4,80 4,80 3,00 3,50 3,50 4,90 

 
 

Como se puede comprobar, el número de referentes es menor al de eslabones considerados 
en la caracterización, ya que algunos de ellos aplican en varios de los casos. 
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• Evaluación del estadio en el ciclo de transformación de los referentes sectoriales. Al igual 

que en el caso de las “Capacidades Dinámicas Disponibles”, el equipo consultor realizó 
también el análisis de la información disponible sobre cada uno de los referentes sectoriales 
identificados (tanto a través de fuentes directas -sus propias Web- como de fuentes 
indirectas -noticias, artículos reportajes, casos de éxito…-), de cara a poder valorar de la 
manera más objetiva y homogénea posible su situación en cada uno de los ámbitos 
considerados para la evaluación de su estadio dentro del ciclo de transformación. 

 
De nuevo, se llevó a cabo un ejercicio de revisión comparada entre los diferentes referentes 
para tratar de ajustar al máximo sus valoraciones. Para ello, se realizó una comparativa en 
términos relativos de sus valores en cada uno de los elementos, de manera que dichos 
valores se correspondiesen realmente con el ranking percibido entre ellos. 

 
De este modo, se generaron por una parte los valores correspondientes al nivel de “Madurez 
para la transformación de cada referente y por otra los de la “Capacidad de aprendizaje” 
hasta llegar a los siguientes resultados: 

 

Líder 
Variable para el análisis del estadio en el ciclo de transformación 

Madurez para la transformación Capacidad para el aprendizaje 
Altran 3,95 4,26 
Apple 4,34 4,48 
AT&T 3,60 3,94 
Bergé 3,77 4,00 
Boeing 4,26 4,52 
Bosch 4,44 4,54 
BYD 4,39 4,60 
CATL 4,45 4,50 

Denso 3,91 4,48 
DJI 4,37 4,30 

Enel X 4,17 4,30 
EVBox 4,30 4,32 
Geotab 4,31 4,36 
Huawei 4,04 4,38 

IBM 4,15 4,46 
Mackevision 3,38 3,34 

Microsoft 4,11 4,46 
Moovit 4,50 4,32 

Spirit AeroSystems 3,57 4,26 
Tesla 4,77 4,68 

Toyota 4,30 4,64 
Volocopter 4,39 4,16 

Waymo 4,51 4,56 

Al igual que en el caso anterior, el número de referentes es menor al de eslabones 
considerados en la caracterización, ya que algunos de ellos aplican en varios de los casos. 
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• Identificación del nivel mínimo recomendable. De cara a facilitar unos niveles mínimos de 

referencia, el equipo consultor ha incorporado también los valores medios generales 
correspondientes a la pequeña empresa española y a la mediana empresa española, 
extraídos a partir de los trabajos realizados por el Grupo de Investigación de Organización 
del Conocimiento de la Universidade de Vigo. En concreto, se llevó a cabo una extrapolación 
de los valores plasmados en los análisis del Grupo con una escala diferente (0-100) para 
adaptarlos a la escala general utilizada en el presente modelo (1-5). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.5. Recomendaciones 
 

Finalmente, para cumplir con el propósito y las premisas previstas en el Modelo de Soporte de 
Decisiones, el equipo consultor incluyó también una serie de automatismos para la presentación 
de una batería de recomendaciones de actuación que pudiesen facilitar a la empresa objeto de 
análisis el diseño de una hoja de ruta para avanzar o consolidar su transformación en el ámbito 
de la nueva movilidad. 

 
Como es lógico, dichas respuestas automáticas fueron diseñadas para adaptarse según los 
valores generados durante el proceso de diagnóstico y benchmarking. En concreto, se 
consideraron los siguientes elementos: 

 
• Recomendación general: el modelo ofrece una recomendación general en función del 

estadio de la empresa analizada en el ciclo de transformación. Así, en función de los valores 
obtenidos, sugiere la posibilidad de avanzar hacia el siguiente estadio o la consolidación en 
el actual. 
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Capacidad de 
aprendizaje 

Madurez para la 
transformación Estadio Recomendación 

 
 
 

2 

 
 
 

2 

 
 
 

Pantano 

Teniendo en cuenta que la empresa se encuentra en un 
estadio caracterizado por insuficientes capacidades para 
afrontar su necesaria transformación, su hoja de ruta 
debe considerar las medidas oportunas para afrontar el 
progresivo avance hacia los siguientes estadios, tanto 
desde la perspectiva de su madurez para la 
transformación como de la capacidad para el aprendizaje 
de nuevas competencias 

2 3 Insuficiente Teniendo en cuenta que la empresa analizada se 
encuentra en un estadio de transición hacia el primer ciclo 
de transformación, su hoja de ruta debe considerar las 
medidas oportunas para consolidarse en dicha posición a 
través de su profesionalización, para después continuar 
avanzando hacia los siguientes estadios. 

2 4 Insuficiente 
2 5 Insuficiente 

 
3 

 
2 

 
1er ciclo 

3 3 Profesionalización Teniendo en cuenta que la empresa analizada se 
encuentra ya en su primer ciclo de transformación, su 
hoja de ruta debe considerar las medidas oportunas para 
avanzar desde su actual posición hacia el siguiente 
estadio de renovación y si es posible hacia el de 
reinvención 

3 4 1er ciclo 

 
3 

 
5 

 
1er ciclo 

4 2 2º ciclo Teniendo en cuenta que la empresa analizada se 
encuentra ya en su segundo ciclo de transformación, su 
hoja de ruta debe considerar las medidas oportunas para 
consolidarse inicialmente dicha posición a través de su 
renovación o cambio de visión, para después continuar 
avanzando hacia el siguiente estadio de reinvención. 

 
 

4 

 
 

3 

 
 

2º ciclo 

 
 

4 

 
 

4 

 
 

Renovación 

Teniendo en cuenta que la empresa analizada se 
encuentra ya en su segundo ciclo de transformación, su 
hoja de ruta debe considerar las medidas oportunas para 
avanzar desde su actual posición hacia el siguiente 
estadio de reinvención 

 

 
4 

 

 
5 

 

 
2º ciclo 

La empresa analizada se encuentra en un estadio de 
transición hacia el tercer ciclo de transformación, 
apoyándose en un elevado grado de madurez 
organizativa general para abordar nuevas fases de dicha 
transformación y en una destacada capacidad para el 
aprendizaje de nuevas competencias 

5 2 3er ciclo Teniendo en cuenta que la empresa analizada se 
encuentra ya en su tercer ciclo de transformación, su hoja 
de ruta debe considerar las medidas oportunas para 
consolidarse en dicha posición a través de su reinvención 
o cambio de identidad, para así tratar de garantizar su 
máxima adecuación a las transformaciones en el ámbito 
de la movilidad avanzada y extendida 

5 3 3er ciclo 
 
 

5 

 
 

4 

 
 

3er ciclo 

 
 
 

5 

 
 
 

5 

 
 
 

Reinvención 

Teniendo en cuenta que la empresa analizada se 
encuentra ya en su tercer ciclo de transformación y más 
en concreto en su máximo nivel de "renovación", su hoja 
de ruta debe considerar las medidas oportunas para 
garantizar la permanencia en dicho estado para así tratar 
de garantizar su máxima adecuación a las 
transformaciones en el ámbito de la movilidad avanzada y 
extendida 
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• Recomendaciones preliminares: el modelo ofrece a continuación una serie de 

recomendaciones preliminares relacionadas con el riesgo o los impactos de las diferentes 
tendencias y con su grado de conocimiento del ámbito de la movilidad avanzada y extendida 
(concepto, estado del arte, tendencias, ecosistema, estímulos). En concreto: 

 
 
 

• Recomendación preliminar sobre el riesgo o los impactos de las tendencias del entorno: 
en función de si el nivel de riesgo percibido por la empresa es superior, igual o inferior 
al nivel de riesgo objetivo asignado por el modelo a cada actividad, se facilita una 
determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel de riesgo 
percibido inferior o 
similar al Nivel de riesgo 
objetivo 

 
La empresa debe empezar por mantenerse vigilante a todas las 
tendencias que pueden afectar a su sector de actividad, ya que el 
nivel de riego y su impacto puede variar en el corto-medio plazo 

 
Nivel de riesgo 
percibido superior al 
Nivel de riesgo objetivo 

La empresa debe empezar tomando conciencia del nivel de riesgo 
que realmente se encuentra asociado a su segmento de actividad 
ya que, tal y como se ha explicado anteriormente, su percepción 
subjetiva parece inferior a la real 

 
 

• Recomendación preliminar sobre el grado de conocimiento del ámbito de la movilidad: 
en función del nivel de conocimiento que la empresa analizada disponga sobre el ámbito 
de la nueva movilidad, el modelo facilita una determinada recomendación de actuación: 

 
 

Conocimiento sobre la 
nueva movilidad inferior 
o similar al nivel medio 

Debe esforzarse por mejorar su grado de conocimiento sobre el 
concepto, estado del arte, tendencias, ecosistema y apoyo público 
relacionado con la movilidad avanzada y extendida, ya que su 
nivel no es todavía elevado 

 
Conocimiento sobre la 
nueva movilidad 
superior al nivel medio 

Debe continuar con el esfuerzo que ya está realizando para 
mantener su elevado nivel de conocimiento sobre el concepto, 
estado del arte, tendencias, ecosistema y apoyo público 
relacionado con la movilidad avanzada y extendida 
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• Recomendaciones en cuanto a la cultura organizativa: seguidamente, el modelo ofrece a 

una serie de recomendaciones relacionadas con el valor medio obtenido por la empresa 
analizada en el apartado de “Cultura organizativa” y con cada uno de sus elementos. En 
concreto: 

 
 
 

• Recomendación general sobre el nivel de Cultura Organizativa: en función del nivel 
obtenido por la empresa a la hora de valorar si dispone de una cultura organizativa 
abierta hacia la innovación y la transformación en el ámbito de la nueva movilidad, el 
modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 
Nivel Recomendación 

 
Muy bajo 

La empresa necesita abrir mucho más su cultura organizativa 
hacia la innovación y la transformación en el ámbito de la 
movilidad avanzada y extendida 

 
Bajo 

La empresa necesita abrir mucho más su cultura organizativa 
hacia la innovación y la transformación en el ámbito de la 
movilidad avanzada y extendida 

 

Medio 

La empresa necesita continuar abriendo su cultura organizativa 
hacia la innovación y la transformación en el ámbito de la 
movilidad avanzada y extendida, ya que todavía se encuentra en 
un nivel intermedio 

 
Alto 

La empresa necesita mantener y si es posible abrir todavía más su 
cultura organizativa hacia la innovación y la transformación en el 
ámbito de la movilidad avanzada y extendida 

 
Muy alto 

La empresa necesita seguir manteniendo abierta su cultura 
organizativa hacia la innovación y la transformación en el ámbito 
de la movilidad avanzada y extendida, al mismo nivel que lo hace 
actualmente 

 
 

• Recomendación específica sobre de los elementos de la Cultura Organizativa: en función 
del nivel obtenido por la empresa en cada uno de los elementos que permiten valorar 
si dispone de una cultura organizativa abierta hacia la innovación y la transformación en 
el ámbito de la nueva movilidad, el modelo facilitaría una determinada recomendación 
de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
 

Debe mejorar/incrementar… (el elemento de que se trate) 

 
Nivel > “Medio” Debe consolidar el esfuerzo que ya está realizando para 

mantener… (el elemento de que se trate) 
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• Recomendaciones en cuanto a las capacidades de dirección a nivel estratégico y humano: 

seguidamente, el modelo ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con el valor 
medio obtenido por la empresa analizada en el apartado de “Capacidades de Dirección” y 
con cada uno de sus elementos. En concreto: 

• Recomendación general sobre el nivel de Capacidad de Dirección: en función del nivel 
obtenido por la empresa a la hora de valorar dichas capacidades en el ámbito de la 
nueva movilidad, el modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
Debe tratar de incrementar sus capacidades de dirección a nivel 
estratégico y humano 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener, consolidar y si es posible incrementar 
sus capacidades de dirección a nivel estratégico y humano 

• Recomendación específica sobre de los elementos de la Capacidad de Dirección: en 
función del nivel obtenido por la empresa en cada uno de los elementos que permiten 
valorar si dispone de capacidades de dirección suficientes, el modelo facilitaría una 
determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
Debe tratar de establecer/mejorar/incrementar… (el elemento de 
que se trate) 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener/consolidar el esfuerzo que ya está 
realizando para mantener… (el elemento de que se trate) 

 
• Recomendaciones en cuanto a las capacidades de aprendizaje: seguidamente, el modelo 

ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con el valor medio obtenido por la 
empresa analizada en el apartado de “Capacidades de Aprendizaje” y con cada uno de sus 
elementos. En concreto: 
• Recomendación general sobre el nivel de Capacidad de Aprendizaje: en función del nivel 

obtenido por la empresa a la hora de valorar dichas capacidades en el ámbito de la 
nueva movilidad, el modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” Debe tratar de incrementar sus capacidades de aprendizaje 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener, consolidar y si es posible incrementar 
sus capacidades de aprendizaje 

• Recomendación específica sobre de los elementos de la Capacidad de Aprendizaje: en 
función del nivel obtenido por la empresa en cada uno de los elementos que permiten 
valorar si dispone de capacidades de aprendizaje suficientes, el modelo facilitaría una 
determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” Debe tratar de establecer/mejorar/incrementar… (el elemento de 
que se trate) 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener/consolidar el esfuerzo que ya está 
realizando para mantener… (el elemento de que se trate) 
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• Recomendaciones en cuanto a las capacidades de funcionamiento en red: seguidamente, 

el modelo ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con el valor medio obtenido 
por la empresa analizada en el apartado de “Capacidades de Funcionamiento en Red” y con 
cada uno de sus elementos. En concreto: 

• Recomendación general sobre el nivel de Capacidad de Funcionamiento en Red: en 
función del nivel obtenido por la empresa a la hora de valorar dichas capacidades, el 
modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
Debe tratar de incrementar sus capacidades de funcionamiento en 
red 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener, consolidar y si es posible incrementar 
sus capacidades de funcionamiento en red 

• Recomendación específica sobre de los elementos de la Capacidad de Funcionamiento 
en Red: en función del nivel obtenido por la empresa en cada uno de los elementos que 
permiten valorar si dispone de capacidades de funcionamiento en red suficientes, el 
modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
Debe tratar de establecer/mejorar/incrementar… (el elemento de 
que se trate) 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener/consolidar el esfuerzo que ya está 
realizando para mantener… (el elemento de que se trate) 

 
• Recomendaciones en cuanto a las capacidades de visualización/demostración: 

seguidamente, el modelo ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con el valor 
medio obtenido por la empresa analizada en el apartado de “Capacidades de Visualización 
y Demostración” y con cada uno de sus elementos. En concreto: 
• Recomendación general sobre el nivel de Capacidad de Visualización/Demostración: en 

función del nivel obtenido por la empresa a la hora de valorar dichas capacidades, el 
modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
Debe tratar de incrementar sus capacidades de visualización y 
demostración 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener, consolidar y si es posible incrementar 
sus capacidades de visualización y demostración 

• Recomendación específica sobre de los elementos de la Capacidad de 
Visualización/Demostración: en función del nivel obtenido por la empresa en cada uno 
de los elementos que determinan las capacidades de visualización y demostración 
suficientes, el modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” Debe tratar de establecer/mejorar/incrementar… (el elemento de 
que se trate) 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener/consolidar el esfuerzo que ya está 
realizando para mantener… (el elemento de que se trate) 
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• Recomendaciones en cuanto a las capacidades de integración: seguidamente, el modelo 

ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con el valor medio obtenido por la 

empresa analizada en el apartado de “Capacidades de Integración” y con cada uno de sus 

elementos. En concreto: 

 
 
 

• Recomendación general sobre el nivel de Capacidad de Integración: en función del nivel 

obtenido por la empresa a la hora de valorar dichas capacidades, el modelo facilitaría 

una determinada recomendación de actuación: 

 

 
Nivel ≤ “Medio” 

 

Debe tratar de incrementar sus capacidades de integración 

 

Nivel > “Medio” 

 
Debe tratar de mantener, consolidar y si es posible incrementar 

sus capacidades de integración 

 
 
 

• Recomendación específica sobre de los elementos de la Capacidad de Integración: en 

función del nivel obtenido por la empresa en cada uno de los elementos que determinan 

las capacidades de integración suficientes, el modelo facilitaría una determinada 

recomendación de actuación: 

 

 
Nivel ≤ “Medio” 

 
Debe tratar de establecer/mejorar/incrementar… (el elemento de 

que se trate) 

 

Nivel > “Medio” 

 
Debe tratar de mantener/consolidar el esfuerzo que ya está 

realizando para mantener… (el elemento de que se trate) 
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• Recomendaciones en cuanto a las competencias emergentes: seguidamente, el modelo 

ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con los valores medios obtenidos por 
la empresa analizada en los apartados de “Dominio Actual de las Competencias 
Emergentes”, “Dominio Deseado de las Competencias Emergentes“ y “Brecha en el Dominio 
de las Competencias Emergentes” se generarán tanto recomendaciones generales como 
específicas para cada ámbito de competencia. En concreto: 

 
 
 

• Recomendación general sobre el nivel de Dominio de las Competencias Emergentes: en 
función del nivel obtenido por la empresa a la hora de valorar su nivel de dominio de las 
competencias emergentes, el modelo facilitaría una determinada recomendación de 
actuación: 

 
 

Nivel ≤ “Medio” 

 
La empresa debería tratar de mejorar su grado de dominio de las 
competencias emergentes relacionadas con la movilidad 
avanzada y extendida 

 
 

Nivel > “Medio” 

 
La empresa debería tratar de mantener o en su caso reforzar su 
grado de dominio de las competencias emergentes relacionadas 
con la movilidad avanzada y extendida 

 
 

• Recomendación específica sobre cada uno de los ámbitos de Competencia: en función 
del porcentaje de brecha que presente la empresa en cada una de las Competencias 
Emergentes, el modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 
 

≤ 0% 
 

Mantener el actual grado de dominio… (en el ámbito de que se trate) 

 
0%-25% Necesita mejorar ligeramente el dominio… (en el ámbito de que se 

trate) 

 
25%-50% 

 
Necesita mejorar el dominio… (en el ámbito de que se trate) 

 
>50% Necesita mejorar de manera importante el dominio… (en el ámbito de 

que se trate) 
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• Recomendaciones en cuanto a nuevos modelos de negocio: a continuación, el modelo 

ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con el desarrollo de nuevos modelos 
de negocio en el ámbito de la movilidad avanzada y extendida. En concreto: 
• Recomendación general sobre el nivel de desarrollo de nuevos modelos de negocio: en 

función del nivel obtenido por la empresa a la hora de valorar su nivel de desarrollo de 
nuevos modelos de negocio en el ámbito da la movilidad avanzada y extendida, el 
modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
La empresa debería tratar de desarrollar más y mejores modelos 
de negocio en el ámbito de la movilidad avanzada y extendida 

Nivel > “Medio” La empresa debería tratar de consolidar o reforzar modelos de 
negocio en el ámbito de la movilidad avanzada y extendida 

• Recomendación específica sobre cada uno de los elementos determinantes del modelo 
de negocio: en función del nivel obtenido por la empresa en cada uno de los elementos 
que determinan el grado de desarrollo de nuevos modelos de negocio en el ámbito de 
la movilidad avanzada y extendida, la herramienta facilitaría una determinada 
recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” Debe tratar de incorporar/mejorar/incrementar… (el elemento de 
que se trate) 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener/consolidar/reforzar… (el elemento de 
que se trate) 

 
• Recomendaciones en cuanto a las capacidades dinámicas disponibles: finalmente, el 

modelo ofrece a una serie de recomendaciones relacionadas con el valor medio obtenido 
por la empresa analizada en el apartado de “Capacidades Dinámicas Disponibles” y con cada 
uno de sus elementos. En concreto: 
• Recomendación general sobre el nivel de Capacidad Dinámica Disponible: en función 

del nivel obtenido por la empresa a la hora de valorar dicha capacidad a nivel global, el 
modelo facilitaría una determinada recomendación de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” Debe tratar de mejorar de manera notable su capacidad dinámica 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener, afianzar, consolidar y si es posible 
mejorar su capacidad dinámica 

• Recomendación específica sobre de los elementos de la Capacidad Dinámica: en función 
del nivel obtenido por la empresa en cada uno de los elementos que determinan su 
capacidad dinámica disponible, el modelo facilitaría una determinada recomendación 
de actuación: 

 

Nivel ≤ “Medio” 
Debe tratar de mejorar de manera notable su capacidad para… (el 
elemento de que se trate) 

Nivel > “Medio” Debe tratar de mantener, afianzar, consolidar y si es posible 
mejorar su capacidad para… (el elemento de que se trate) 
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5. PRINCIPALES ELEMENTOS DEL MODELO 
 

Teniendo en cuenta todos los fundamentos metodológicos anteriormente presentados, en el 
presente apartado se realiza una breve descripción de los principales elementos del modelo a 
través de la herramienta que le da soporte. 

 
En ese sentido, la herramienta de autodiagnóstico online desarrollada como soporte de dicho 
modelo reúne las siguientes características principales: 

 
• Dispone de elementos de navegación para facilitar el desplazamiento por los diferentes 

módulos de la herramienta. 

• Dispone de elementos visuales (gráficos, tablas, escalas de colores…) para hacer más 
atractiva su operativa y facilitar la comprensión de los resultados. 

• Evita la utilización de operaciones excesivamente complejas que puedan generar 
problemas de funcionamiento según las diferentes versiones de los sistemas operativos o 
programas por parte de las empresas usuarias. 

• Únicamente se han habilitado aquellas celdas que pueden ser cumplimentadas por parte 
de las empresas usuarias y únicamente con el tipo de valores previamente determinado, 
evitando así errores de anotación. 

• Se trata de guardar y bloquear el contenido de los cuestionarios para evitar posibles 
modificaciones (intencionadas o no) en los mismos. 

 
De este modo, la herramienta incluye las secciones siguientes: 
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6. PROCEDIMIENTO RECOMENDADO DE UTILIZACIÓN 
 

Para una correcta utilización de la herramienta de autodiagnóstico, se recomienda seguir el 
procedimiento descrito a continuación: 
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