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El impacto del vehículo autónomo, conectado y compartido: de la 
industria automotriz tradicional a la cadena de valor de la nueva 
movilidad
The impact of the autonomous, connected and shared vehicle: from the traditional 
automotive industry to the new mobility value chain 

O impacto do veículo autônomo, conectado e compartilhado: da indústria automotiva 
tradicional à nova cadeia de valor da mobilidade

Javier Turienzo,1  Jesús F. Lampón2 & Pablo Cabanelas3

Resumen 
El artículo analiza el impacto del vehículo autóno-

mo, conectado y compartido en la cadena de valor de 
la industria automotriz. A través del estudio de caso 
de cuatro empresas se demuestra que la cadena de 
valor se enfoca, no tanto al producto (vehículo), sino 
a los servicios asociados a la conducción autónoma 
y a la conectividad. En este contexto, las empresas 
ligadas a la nueva movilidad se han posicionado en 
los primeros niveles de suministro, participan de las 
actividades de mayor valor añadido y desarrollan la 
mayor parte de la innovación tecnológica dentro de 
la cadena. Estas empresas han adquirido un eleva-
do poder de decisión, incluso frente a los fabricantes 

de automóviles. En cuanto a las implicaciones, de los 
resultados se deriva que los gobiernos deben fo-
mentar la implantación de empresas con tecnologías 
relacionadas a la nueva movilidad ya que revierte en 
la mejora del nivel tecnológico, mayores ingresos y 
empleos de calidad. Por tanto, la implantación exi-
tosa de los proveedores tecnológicos depende, en 
gran medida, del acceso a formación y capacidad de 
innovación presente en una región y que ejercerá un 
efecto de atracción para empresas extranjeras rela-
cionadas con la nueva movilidad que quieran invertir 
e instalarse en el país.

Palabras clave: Cadena de valor; industria auto-
motriz; nueva movilidad; vehículo autónomo y conec-
tado; vehículo compartido. 
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Abstract
The article analyses the impact of the au-

tonomous, connected and shared vehicle in 
the value chain of the automotive industry. 
Through the case study of four companies, 
it is shown that the value chain focuses on 
the services associated with autonomous dri-
ving and connectivity instead on the product 
(vehicle). In this context, companies linked to 
new mobility have positioned themselves at 
the first levels of supply, participate in activi-
ties with the highest added value and develop 
most of the technological innovation within 
the chain. These companies have acquired 
high decision-making power, even over car 
manufacturers. Regarding the implications, 
based on the obtained results, it is derived 
that governments should promote the imple-
mentation of companies with technologies 
linked to the new mobility since it reverts to 
an improvement in the technological level, hi-
gher income and quality jobs in the country. 
Therefore, the successful implementation of 
technology providers depends, to a large ex-
tent, on access to training and the capacity 
for innovation present in a region and it will 
favour an attraction effect for foreign compa-
nies related to the new movement that want 
to invest and install themselves in the parents.

Keywords: Value chain; Automotive in-
dustry; new mobility; autonomous and con-
nected vehicle; shared vehicle.

Resumo
O artigo analisa o impacto do veículo au-

tônomo, conectado e compartilhado na ca-
deia de valor da indústria automotiva. Atra-
vés do estudo de caso de quatro empresas, 
mostra-se que a cadeia de valor centra-se, 
não tanto no produto (veículo), mas nos ser-
viços associados à condução autónoma e à 
conectividade. Neste contexto, as empresas 
ligadas à nova mobilidade posicionam-se nos 
primeiros níveis de oferta, participam nas ati-
vidades de maior valor acrescentado e des-
envolvem grande parte da inovação tecno-
lógica da cadeia. Essas empresas adquiriram 
alto poder de decisão, mesmo em relação 
aos fabricantes de automóveis. Mesmo com 
as implicações, os resultados se derivam que 
os governos deben fomentam a implantação 
de empresas com tecnologias ligadas à nova 
movimentação e à revisão na mejora do nível 
tecnológico, maiores ingresos e empleos de 
qualidade no país. Por isso, a implantação exi-
tosa dos provadores tecnológicos depende, 
em grande medida, do acesso à formação e 
capacidade de inovação presente em uma 
região e que exerce um efeito de atração 
para empresas extranjeras relacionadas com 
a nova mobilidade que quieran inverter e ins-
talar em el país.

Palavras-chave: Cadeia de valor; indústria 
automotiva; nova mobilidade; veículo autôno-
mo e conectado; veículo compartilhado.

Introducción
Los cambios en la cadena de valor y dis-
tribución espacial de las actividades pro-
ductivas y tecnológicas son un tema de 
crucial interés debido a las consecuen-
cias que tiene en el empleo y en el desa-
rrollo de los países. Estos cambios en la 

industria automotriz han sido estudiados 
desde diferentes enfoques teóricos, en-
tre ellos, la teoría de localización y relo-
calización (Lampón et al., 2017; Lampón, 
2020) o la perspectiva de la cadena de 
valor global (GVC, por sus siglas en in-
glés) (Sturgeon et al., 2008), cuyos aná-
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lisis se centran en la gobernanza, la tipo-
logía de los vínculos y la distribución del 
poder entre los actores de la cadena de 
valor. Cada uno de estos elementos con-
tribuye a explicar cómo las empresas y 
los países evolucionan dentro de la ca-
dena de valor de esta industria (Rodrí-
guez-De La Fuente & Lampón, 2020).

La cadena de valor tradicional automo-
triz ha sido gestionada y coordinada por 
los fabricantes de automóviles, mediante 
el control de las actividades de valor aña-
dido; como el ensamblaje, la comerciali-
zación de vehículos y la innovación tec-
nológica (Pavlínek & Zenka, 2016) y que 
han ejercido de nodo central de una ex-
tensa red de proveedores (Lampón et al., 
2016; Lampón et al., 2018). Esta cadena 
de valor tradicional se ha caracterizado 
por un modelo de gobernanza relacional 
basado en la cooperación y en relaciones 
a largo plazo y con una distribución asi-
métrica del poder entre fabricante y pro-
veedores (Sturgeon et al., 2008). 

De unos años a esta parte, la indus-
tria automotriz está sufriendo intensos 
cambios que afectan directamente a su 
cadena de valor. La aparición de nuevas 
tecnologías ligadas a los vehículos autó-
nomos y conectados (CAV, por sus siglas 
en inglés) (Athanasopoulou et al., 2019), 
de nuevas reglas, hábitos en el uso de 
los vehículos (movilidad compartida) (Tu-
rienzo et al. 2022) y de nuevos actores 
que proceden de otras industrias, como 
las empresas relacionadas con la gestión 
de información o comunicaciones (Laga-
dic et al., 2019), están configurando una 

cadena de valor de la nueva movilidad 
autónoma, conectada y compartida. 

Son muchas las incógnitas asociadas 
que han traído estas nuevas tecnologías 
y estos nuevos actores, y esta investiga-
ción las analiza para comprender el futu-
ro de esta industria. Mediante el estudio 
sobre la nueva cadena de valor de la mo-
vilidad autónoma, conectada y comparti-
da, la investigación profundiza en cuatro 
objetivos de investigación planteados. El 
primer objetivo es la determinación del 
modelo de gobernanza actual con base 
a la dependencia y la cooperación. El se-
gundo objetivo pretende caracterizar la 
nueva tipología y duración de los víncu-
los y relaciones inter-empresariales. El 
tercer objetivo es el de conocer la distri-
bución del poder entre los integrantes de 
la cadena de valor. Por último, el cuarto 
objetivo pretende determinar el posicio-
namiento de las empresas ligadas a la 
nueva movilidad y su participación en tér-
minos de valor añadido de las actividades 
productivas e innovación tecnológica.

 

Marco teórico
Poder de decisión: grado de deci-
sión, calidad, selección de equipos 
empleados, ubicación y precio
De entre los diferentes modelos teóri-

cos que han estudiado las cadenas de va-
lor, el enfoque de la GVC ha sido amplia-
mente utilizado en el análisis de la cadena 
de valor tradicional de la industria auto-
motriz (Sturgeon et al., 2008). Una de las 
principales características de la cadena 
de valor es la distribución de poder (Sza-
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lavetz, 2019). Esta distribución de poder 
en la industria automotriz se concentraba 
en pocas empresas, que lideran y coor-
dinan a las demás empresas de la cade-
na de valor. Estas empresas líderes han 
ejercido el control sobre los proveedores 
a través de relaciones de poder asimétri-
cas (Sturgeon et al., 2008). Las empre-
sas líderes asumen la responsabilidad de 
coordinar la cadena, con capacidad para 
elegir y reemplazar a sus proveedores y, 
por lo tanto, tienen el poder para decidir 
las condiciones operativas y estratégicas 
de estos (Ozatagan, 2011). Entre los re-
sultados más relevantes cabe destacar la 
elevada concentración de poder en po-
cas empresas y el especial protagonismo 
de las multinacionales en los cambios de 
la distribución de la producción, tanto en 
lo que atañe a las decisiones de inversión 
como a los procesos de localización y la 
generación de tecnología (Lampón et al., 
2015a;  Lampón et al., 2015b).

La conectividad, los vehículos autó-
nomos o la irrupción de nuevas reglas 
de propiedad y uso están configurando 
una nueva cadena de valor en el que el 
análisis de los nuevos actores es espe-
cialmente importante (Focas & Christidis, 
2017; Stapleton, et al., 2017; Lagadic et 
al., 2019). Las empresas ligadas a la nue-
va movilidad basan su actividad en tec-
nologías que los fabricantes de automó-
vil no dominan (Pütz et al., 2019) y que 
están alejadas del producto o proceso 
tradicional; tecnologías relacionadas con 
el Mobility-as-a-Service (Jittrapiron et al., 
2018) o con la gestión de datos, particu-

larmente en áreas como el big data o la 
ciberseguridad (Athanasopoulou et al., 
2019). Así, los límites de la GVC se están 
volviendo difusos y nuevos actores se in-
corporan para satisfacer las necesidades 
emergentes (Thomopoulos et al., 2015).

Desde la perspectiva del poder de de-
cisión en la cadena de valor, este aspec-
to tiene importantes repercusiones. Estas 
nuevas empresas provienen de industrias 
diferentes a la automotriz y no han sido 
fruto de la desintegración vertical de los 
fabricantes de automóvil. En este nuevo 
contexto, por tanto, los elementos que 
las empresas líderes pueden utilizar para 
tener el control sobre estos proveedo-
res están limitados, a diferencia de lo que 
ocurría en la cadena de valor tradicional 
(Sturgeon et al., 2008; Ozatagan, 2011).

Posicionamiento y tamaño de la ca-
dena de valor
La cadena de valor tradicional fue el 

resultado de la desintegración vertical en 
la que una parte importante de la activi-
dad productiva se derivó a la industria de 
autopartes y que configuró una cadena 
de valor con múltiples niveles y diferen-
tes proveedores posicionados en estos 
(Pavlínek & Zenka, 2016). 

En cuanto al posicionamiento en la ca-
dena de valor de las empresas ligadas a 
la nueva movilidad, la mayor parte de es-
tas desarrollan actividades directamen-
te relacionadas al vehículo. Productos y 
tecnologías como los sistemas avanza-
dos de asistencia al conductor (ADAS) o 
servicios de conectividad e información 
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para el coche conectado (unidad em-
barcada y software) son suministrados 
directamente a los fabricantes de auto-
móvil (Möller & Haas, 2019). Además, los 
nuevos actores relacionados con la inte-
ligencia artificial, sistemas de información 
y comunicaciones o big data son clave 
para desarrollar diferentes funciones de 
estos productos (Bezai et al., 2021).Así, la 
mayor parte de los productos y tecnologías 
de estos actores de la nueva movilidad no se 
suministran a proveedores de autopartes y, 
por tanto, se suministran directamente a los 

fabricantes de automóviles. 

Participación: valor añadido e inno-
vación tecnológica
Un elemento clave en el análisis de las 

empresas dentro de la cadena de valor 
es su participación en términos de valor 
añadido de las actividades que desarro-
llan y de innovación tecnológica (Lampón 
et al., 2016). Tradicionalmente, la indus-
tria automotriz ha centrado la innova-
ción en las características del producto 
(Lampón & Cabanelas, 2014; Lampón et 
al., 2019; Lampón & Rivo-López, 2021) y 
en el proceso de producción (Lampón et 
al., 2016). Sin embargo, la industria hoy 
está experimentando una rápida inno-
vación, con nuevas tecnologías que sus-
tentan el desarrollo de los vehículos au-
tónomos, la conectividad, el análisis de 
datos y los sistemas de comunicaciones 
(Ferràs-Hernández et al., 2017). Los nue-
vos actores desarrollan tecnologías con-
sideradas emergentes en la industria y, 
por tanto, sus desarrollos están en fase 

de evolución y demandan de una fuer-
te apuesta por la innovación tecnológica 
y de personal altamente cualificado. Por 
otra parte, un mayor valor añadido está 
ligado a actividades intensivas en cono-
cimiento en contraposición a actividades 
estandarizadas basadas en tecnologías 
simples con menores requisitos en tér-
minos de conocimiento (Pelegrín & Gar-
cía-Quevedo, 2012), y las empresas de la 
nueva movilidad desarrollan actividades 
de alto contenido en tecnología. 

Gobernanza: cooperación, duración 
de las relaciones y dependencia
Un elemento importante de la cadena 

de valor es el modelo de gobernanza que 
determina cómo se establecen los víncu-
los entre las empresas. Aunque en la ca-
dena de valor de la industria automotriz 
conviven varios modelos de gobernan-
za, el dominante es el modelo relacional 
(Sturgeon et al., 2008) que se caracte-
riza por el intercambio entre empresas 
que mantienen interacciones complejas 
y crean dependencia mutua en el que 
la cooperación es un elemento central 
(Guerrini & Pellegrinotti, 2016; Lampón 
et al., 2021a). Se establecen relaciones 
duraderas, basadas en la confianza y el 
compromiso de colaboración, que invo-
lucra a ambas partes compartiendo infor-
mación y beneficios (Attias & Mira-Bon-
nardel, 2017; Huang et al., 2020). Este 
modelo se despliega a través de diferen-
tes prácticas relacionales como la imple-
mentación de programas de desarrollo 
de proveedores o la colaboración en el 
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diseño de productos (Berger et al., 2018; 
Moyano-Fuentes et al., 2021).

En el caso de las empresas de la nueva 
movilidad, su colaboración con los fabri-
cantes de automóviles es necesaria des-
de un punto de vista operativo ya que 
deben asegurar la compatibilidad y la 
interoperabilidad de los sistemas de co-
municación ligados al vehículo conectado 
(Ameen et al., 2019; Mahmood, 2020). Un 
aspecto que permite minimizar los cos-
tes y, especialmente, evitar riesgos en 
el desarrollo de tecnologías ligadas a la 
comunicación e intercambio de datos. En 
cuanto a la duración de las relaciones y 
la dependencia de los fabricantes de au-
tomóviles, la diversificación de mercado 
de las empresas de la nueva movilidad 
les permite la interacción con múltiples 
clientes de otras industrias y el estable-
cimiento de relaciones de una menor de-
pendencia. Este tipo de vínculos distan 
del compromiso de colaborar y compar-
tir beneficios del modelo de gobernanza 
relacional tradicional (Huang et al., 2020).

Características del suministro: pro-
ducto vs. servicio
La cadena de valor tradicional ha sido 

coordinada por los fabricantes de auto-
móviles que ejercían de nodo central en 
una red de proveedores ligados exclusi-
vamente al producto (vehículo) y la fabri-
cación de la arquitectura de módulos, sis-
temas y componentes que lo configuran 
(García-Vázquez et al., 2005; Lampón et 
al., 2016; Pavlínek & Zenka, 2016; Lampón 
et al., 2018). La cadena de valor ligada a 

la nueva movilidad debe mantener, en 
parte, un enfoque similar en cuanto a que 
el futuro vehículo requiere de productos 
y componentes físicos (Möller & Haas, 
2019). Sin embargo, los servicios relacio-
nados con la gestión, almacenamiento o 
comunicación de los datos han adquiri-
do un peso relevante en la operativa de 
los vehículos autónomos, conectados y 
compartidos (Thomopoulos et al., 2015). 
Así, el suministro de servicios tiene un 
papel importante en la cadena de valor 
de la nueva movilidad.

Metodología
El trabajo empírico se llevó a cabo en 
España por su importancia dentro de la 
cadena de valor global de la industria 
automotriz. Allí la industria automotriz 
(tanto fabricantes como productores de 
autopartes) representa el 6% del PIB y 
el 18% de las exportaciones. Varios fa-
bricantes de vehículos están presentes 
en este país, con un total de diecisiete 
plantas de producción. Estos produje-
ron 2,82 millones de unidades (3% de la 
producción mundial) en 2019, situando 
al país en la novena posición mundial. En 
Europa ocupa el segundo lugar después 
de Alemania y es líder en el segmento 
de vehículos industriales (OICA, 2019). A 
su vez, la industria de autopartes es una 
parte esencial de la industria automotriz 
española, especialmente en términos de 
empleo. De cada 100 trabajadores de 
esta industria, 78 fueron empleados por 
productoras de autopartes (365 000 
personas en 2019) (SERNAUTO, 2019). 
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Paralelamente, el sector destinó 1458 
millones de euros al I+D+i en múltiples 
tecnologías en las que la nueva movili-
dad tiene un peso relevante. En 2020 se 
mantienen activos más de 24 proyectos 
competitivos vinculados específicamen-
te al desarrollo e innovación de tecno-
logías ligadas a la movilidad conectada, 
autónoma y compartida (Tracxn, 2021; 
C-Road Spain, 2021). Estos datos refle-
jan el peso que todavía tienen los fabri-
cantes de autopartes tradicionales en la 
industria automotriz y la emergente pre-
sencia de nuevos actores ligados a las 
tecnologías de la movilidad conectada, 
autónoma y compartida. 

Para responder a los objetivos de esta 
investigación, el trabajo empírico fue cua-
litativo en su enfoque y utilizó el estudio 
de caso como metodología de investiga-
ción. La investigación cualitativa permite 
una rica descripción y la plena compren-
sión, exploración y entendimiento de un 
fenómeno (Yin, 2014). Uno de los méto-
dos que sirven al propósito de la investi-
gación cualitativa es el estudio de caso. 
Los estudios de caso permiten analizar 
en profundidad y con detalle un caso es-
pecífico o un número reducido de casos 
(Creswell, 2014). Para llevar a cabo esta 
investigación se utilizó un caso múltiple, 
ya que proporciona una información más 
rica que un solo caso, mejores resultados 
y conclusiones analíticas (Creswell, 2014). 
En la investigación cualitativa, no exis-
te un consenso en el número de casos 
a incluir en el estudio,  y el recomenda-
do en los trabajos cualitativos varía am-

pliamente; por ejemplo, Creswell (2014) 
recomienda de tres a cinco casos y Yin 
(2014) recomienda de tres a cuatro ca-
sos. Sin embargo, la riqueza de los datos 
recogidos es mucho más importante que 
el número de casos (Cooper & Schindler, 
2008). En este sentido, este trabajo em-
pírico consistió en el estudio de caso de 
cuatro proveedores; dos proveedores de 
nueva movilidad (Caso-1 y Caso-2) y dos 
proveedores tradicionales de autopartes 
(Caso-3 y Caso-4).

Caso-1: Empresa de desarrollo de sof-
tware para la gestión de datos proce-
dentes de escáner láser móvil, imagen 
panorámica y la trayectoria del vehículo, 
para la localización geográfica. La em-
presa factura dos millones de euros y tie-
ne 35 empleados.

Caso-2: Empresa de redes neuronales 
aplicadas a visión artificial, especializada 
en detección de personas en cualquier 
posición y entorno. La empresa opera 
desde 2012, factura cuatrocientos mil eu-
ros y tiene 25 empleados.

De entre los proveedores tradiciona-
les de autopartes se seleccionaron dos 
empresas con diferencias en tamaño y 
facturación para garantizar que los resul-
tados no dependen de estos aspectos 
(Caso-3 y Caso-4).

Caso-3: Empresa con más de veinte 
años en la industria automotriz, dedica-
da a la inyección y ensamblaje de piezas 
plásticas. La empresa tiene 40 empleados 
y factura seis millones de euros.

Caso-4: Empresa con más de cuarenta 
años en la industria automotriz que pro-
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duce espuma de poliuretano para cojines 
y respaldos para asientos de automóviles 
con diferentes tipos de tecnologías (tec-
nología de moldeo en caliente y en frío 
o de alta resiliencia). La empresa cuenta 
con 1200 empleados y factura ciento se-
senta millones de euros, tiene plantas de 
producción en cuatro países además de 
España. 

La recogida de datos se realizó me-
diante entrevistas en profundidad, uti-
lizando como soporte un cuestionario 
(Creswell, 2014). Se realizó una prueba 
piloto con una entrevista para validar los 
procedimientos de recogida de datos y 
ayudar en el desarrollo de las preguntas. 
El uso de entrevistas en profundidad per-
mitió a los investigadores comunicarse 
con profesionales experimentados que 
pudieron ofrecer información de calidad 
para responder al propósito del estudio 
(Cooper & Schindler, 2008). A través la 
recogida de datos obtenidos en las en-
trevistas realizadas, la investigación res-
ponde a las siguientes preguntas para 
cada proveedor, ya sea tradicional o de 
nueva movilidad:

 ● PI1: ¿Cuál es el poder de decisión de 
los proveedores en cuanto al grado de 
decisión, calidad, selección de equipos 
empleados, ubicación y precio?

 ● PI2: ¿En qué nivel de suministro se po-
sicionan los proveedores y cuál es el 
tamaño de la cadena?

 ● PI3: ¿Cuál es la participación en tér-
minos de valor añadido e innovación 
tecnológica de los proveedores?

 ● PI4: ¿Cómo es la gobernanza en tér-
minos de cooperación, duración y de-

pendencia que rige las relaciones de 
los proveedores?

 ● PI5: ¿Cómo se caracteriza el suministro 
en términos de producto-servicio de 
los proveedores?

El cuestionario incluyó una serie de 
ítems. El poder de decisión incluyó los 
elementos clave de la selección de pro-
veedores en la cadena de suministro 
de la industria automotriz (condiciones 
de calidad, localización, precio, …) (Ga-
lankashi et al., 2016). El posicionamiento 
y el tamaño de la cadena de valor inclu-
yeron el lugar que ocupa el proveedor 
dentro de la cadena (Tier-1, Tier-2, ..., 
Tier-n), así como en la longitud y ampli-
tud de la cadena en cuanto a número de 
niveles y empresas en cada nivel (Rodrí-
guez-De La Fuente & Lampón, 2020). La 
participación (valor añadido) y la partici-
pación (innovación) incluyeron elemen-
tos relacionados con el valor añadido 
(Lampón et al., 2015b)  y los aspectos de 
innovación y sus resultados (patentes, 
licencias) (Burhan et al., 2017; Lampón 
& González-Benito, 2020). El modelo 
de gobernanza incluyó la cooperación, 
la duración y la dependencia entre las 
empresas de la cadena. Las prácticas 
de cooperación incluidas fueron: (1) los 
programas de desarrollo de proveedo-
res, (2) la asistencia técnica y la forma-
ción, (3) las reuniones formales y (4) la 
colaboración en el diseño de productos 
(Brandes et al., 2013; Berger et al., 2018; 
Moyano-Fuentes et al., 2021). La dura-
ción de las relaciones entre empresas 
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recogió el tiempo establecido en los 
contratos de suministro y el número de 
proyectos incluidos en los contratos. La 
dependencia se determinó con base a la 
disponibilidad de proveedores alternati-
vos y el impacto del suministro en los re-
sultados (Lampón et al., 2021b). El ítem 
producto-servicio recogió si la empresa 
analizada suministra productos o servi-
cios relacionados con el vehículo (Neiro-
tti & Paolucci, 2014). 

Resultados
Para analizar los datos recogidos se uti-
lizó el análisis de contenido (Schreier, 
2012). Este método de análisis consistió 
en la descripción sistemática del conte-
nido de las entrevistas realizadas. La ta-
bla 1 presenta los resultados obtenidos 
acerca de los elementos de la cadena de 
valor para cada uno de los cuatro casos 
analizados.

En resumen (tabla 1), los casos de los 
proveedores ligados a la nueva movili-
dad presentan un mayor poder de deci-
sión comparativamente al que tienen los 
casos de proveedores tradicionales de 
autopartes. Especialmente en aspectos 
como desarrollo de producto y el precio 
del servicio suministrado. Por otra parte, 
estos proveedores analizados de la nue-
va movilidad se posicionan en niveles de 
suministro superiores a los de los dos ca-
sos de proveedores tradicionales, Tier-1 
y Tier-2 frente a los tradicionales (Tier-2). 
Además, la GVC de nueva movilidad tie-
ne un menor número de empresas impli-
cadas y un menor número de niveles de 

suministro en comparación con la cadena 
de valor tradicional.

En cuanto a la participación en la ca-
dena de valor, los datos de valor añadido 
arrojan claras diferencias, con valores muy 
superiores en el caso de los proveedores 
de la nueva movilidad analizados respecto 
a los tradicionales. El valor añadido entre 
las ventas expresado en % en el caso de 
los proveedores de la nueva movilidad es 
de 72,00 y 65,15, frente al 35,30 y 30,05 
de los tradicionales. En lo que se refiere 
a la innovación tecnológica, las patentes 
generadas o desarrollos protegidos bajo 
licencias (software) son mayores en los 
proveedores de la nueva movilidad. Ade-
más, se observa que mientras los provee-
dores tradicionales se han focalizado en la 
innovación de producto, los proveedores 
de la nueva movilidad son los responsa-
bles de la innovación de las tecnologías 
emergentes en esta industria. Por otra 
parte, cabe destacar que la GVC de los 
proveedores ligados a la nueva movilidad 
analizados se focaliza en los servicios li-
gados al vehículo autónomo y conectado; 
servicios de geolocalización en un caso 
y de detección de peatones en otro. Los 
proveedores de autopartes operan en ca-
denas de valor focalizadas en el producto; 
asientos en un caso y componentes plás-
ticos en el otro. 

La gobernanza de la cadena de va-
lor relacionada con los proveedores de 
la nueva movilidad es distinta a la de los 
proveedores de autopartes tradiciona-
les. No han sido identificadas prácticas 
relacionales en los proveedores de la 
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nueva movilidad (no se han implementa-
do programas de desarrollo de provee-
dores, asistencia técnica o formación, ni 
colaboración en el diseño de productos). 
Además, la relación de los proveedores 
de la nueva movilidad analizados con sus 
clientes es de menor duración que las de 
los proveedores tradicionales. Estas em-
presas llevan menos tiempo operando en 
esta industria y participado en un menor 
número de contratos. Los proveedores 
tradicionales llevan más de veinte años 
en esta industria, frente a los proveedo-
res de la nueva movilidad, con relacio-
nes establecidas recientemente con sus 
clientes (1 año).

Finalmente, la dependencia de los 
proveedores de la nueva movilidad de 
sus clientes es mucho menor que la de 
los proveedores tradicionales, incluso se 
podría decir que es nula. Estas empresas 
de la nueva movilidad tienen más diver-
sificado su mercado, operando en dife-
rentes industrias, lo que les permite una 
relativa independencia de los clientes 
de la industria automotriz. Sin embargo, 
la dependencia de los clientes de estos 
proveedores es elevada, ya que no hay 
alternativas de suministro de estos siste-
mas de información desarrollados por los 
proveedores de la nueva movilidad.

Tabla 1. Resultados del análisis de los casos

Elementos de 
la cadena de 

valor

Caso-1: proveedor 
nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor 
tradicional

Caso-4: proveedor 
tradicional

Poder de deci-
sión (Grado de 
poder)

El proveedor tiene to-
tal poder de decisión 
en los aspectos opera-
tivos y estratégicos. 

El proveedor tiene un ele-
vado poder de decisión.

El proveedor no tiene 
poder de decisión en 
ninguno de los aspec-
tos operativos ni es-
tratégicos.

El proveedor tiene 
escaso poder de de-
cisión en la mayor 
parte de los aspectos 
operativos. 

Poder de deci-
sión (Condicio-
nes de calidad)

Las condiciones de ca-
lidad de los servicios 
ofrecidos (frecuencia y 
formato) son impues-
tas por el proveedor a 
excepción del plazo de 
entrega.

La exigencia del cliente 
se limita a la compatibi-
lidad con sus elementos 
integrados en los vehícu-
los (sensores, unidades 
de control electrónico).

Las condiciones de 
calidad (nivel exigido 
o penalizaciones por 
incumplimiento) y las 
condiciones logísticas 
(frecuencia y sistema 
de entrega) son im-
puestas por su cliente.

Las condiciones de 
calidad y las condi-
ciones logísticas son 
impuestas por su 
cliente. En este caso, 
sistema kanban de 
entrega multi-diaria.

Poder de deci-
sión (Selección 
de equipos em-
pleados y ubi-
cación)

Los equipos emplea-
dos para la generación 
del servicio (sistema 
de información) son 
seleccionados por el 
proveedor.

Los equipos empleados 
para la generación del 
producto/servicio (sof-
tware/sistema de infor-
mación) son definidos 
por el proveedor.

La localización del 
proveedor estuvo liga-
da a la propuesta de 
implantarse próxima a 
una de sus plantas. La 
definición del proceso 
y selección de activos 
ha sido aconsejada y 
establecida, respecti-
vamente, por el clien-
te.

Las condiciones lo-
gísticas implican la 
imposición de la loca-
lización de entrega en 
proximidad (desde su 
planta de producción 
o almacenes). Tam-
bién está obligado a 
mantener un stock de 
seguridad próximo al 
cliente.
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Elementos de 
la cadena de 

valor

Caso-1: proveedor 
nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor 
tradicional

Caso-4: proveedor 
tradicional

Poder de deci-
sión (Precio)

Los precios son fija-
dos por el proveedor 
(no hay competencia), 
ofreciendo descuentos 
en postventa.

Los precios son fijados 
por el proveedor, ofre-
ciendo descuentos al 
cliente por volúmenes de 
compra.

Los precios los decide 
el cliente basado en 
los costes reales del 
proveedor.

Los precios son ne-
gociados. El contrato 
de suministro recoge 
la obligatoriedad de 
realizar productivida-
des para reducir el 
precio.

Posicionamien-
to 

Proveedor Tier-2 que 
sirve a su cliente un sis-
tema de información.

Proveedor Tier-1 que su-
ministra un producto y 
servicio de mejora de se-
guridad al OEM.

Tier-2 que ha aprove-
chado el proceso de 
outsourcing llevado a 
cabo por parte de su 
principal cliente (Tier-
1).

Tier-2 suministra la 
espuma al Tier-1 (fa-
bricante de asientos) 
que provee el asiento 
al OEM.

Tamaño de la 
cadena de va-
lor

Cadena de valor plana 
y corta verticalmente, 
ya que no existen en 
la cadena proveedores 
(Tier-3) del proveedor 
estudiado.

Existen otros proveedo-
res Tier-1 en la cadena, 
que comparten mismo ni-
vel. Sin embargo, la cade-
na es corta verticalmente, 
ya que el proveedor no 
tiene otros proveedores.

Además de este pro-
veedor, otros Tier-2 
participan de esta ca-
dena de valor. Si bien 
esta cadena es amplia 
(horizontal), diferen-
tes proveedores en el 
segundo nivel de su-
ministro que abaste-
cen al Tier-1, es corta 
(verticalmente) ya que 
muchos de estos Tier-
2 no son abastecidos 
por proveedores de 
autopartes, tan solo 
por proveedores de 
materias primas. 

Cadena con múlti-
ples proveedores y 
niveles implicados. 
El Tier-1 ensambla, a 
parte del componen-
te suministrado por 
el proveedor estudia-
do, otras autopartes 
de diferentes Tier-2 
(armadura metálica, 
tejidos, elementos 
eléctricos…). A su vez, 
el proveedor gestiona 
diferentes autopartes 
de proveedores (Tier-
3), que abastecen pe-
queños elementos.

Part ic ipación 
(valor añadido)

El valor añadido entre 
las ventas expresado 
en % es de 72,00. El 
valor añadido por em-
pleado es de 44.510 
euros/empleado. El 
proveedor desarrolla 
un sistema de la infor-
mación que tiene gran 
utilidad para el pro-
ducto final. Por lo tan-
to, su producto tiene 
un alto valor añadido. 
Este alto valor añadido 
está relacionado con 
los procesos de inno-
vación y desarrollos 
propios.

El valor añadido entre las 
ventas expresado en % 
es de 65,15. El valor aña-
dido es de 19.416 euros/
empleado. El proveedor 
desarrolla un software 
propio y los servicios 
asociados. Su producto/
servicio tiene un alto va-
lor añadido, pero la ratio 
del valor añadido por 
trabajador fluctúa en fun-
ción de la fase de innova-
ción. Cuando el desarro-
llo está completo, la ratio 
se aumenta exponencial-
mente.

El valor añadido entre 
las ventas expresado 
en % es de 35,30. El 
valor añadido por em-
pleado es de 22.240 
euros/empleado. La 
caracterización de 
la cadena de valor 
en la que participa el 
proveedor, resultado 
principalmente de un 
proceso de outsour-
cing del cliente (Tier-1). 

El valor añadido entre 
las ventas expresado 
en % es de 30,05. El 
valor añadido por em-
pleado es de 17.170 
euros/empleado. La 
principal actividad 
del proveedor es el 
moldeo de piezas de 
espuma. La cadena 
de valor del módulo 
asiento está desin-
tegrada en múltiples 
actividades y los pro-
veedores que están 
presentes en esta 
cadena de valor par-
ticipan en una parte 
pequeña del valor
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Elementos de 
la cadena de 

valor

Caso-1: proveedor 
nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor 
tradicional

Caso-4: proveedor 
tradicional

Part ic ipación 
(valor añadido)

El bajo valor añadido 
está relacionado con 
los procesos de pro-
ducción (inyección de 
plástico) de intensidad 
tecnológica medio-ba-
ja donde los costes 
laborales son relevan-
tes en la estrategia de 
operaciones del pro-
veedor.

añadido del citado 
producto.

Part ic ipación 
(innovación)

El proveedor basa su 
servicio en un desarro-
llo constante de sof-
tware y combinación 
del mismo con diferen-
tes tipos de hardware. 
Del mismo modo, no 
tiene participación por 
parte del cliente en 
este desarrollo. Tienen 
una patente en pro-
ceso de tramitación y 
ocho desarrollos de 
software protegidas 
con derechos de autor. 

El proveedor basa su ac-
tividad en el desarrollo 
e innovación. La mejora 
continua de capacidades 
y nuevas propiedades 
del software tiene carác-
ter estratégico. No tienen 
patentes ni registros en 
derecho de autor. To-
das las innovaciones las 
implementan y protegen 
bajo encriptación. El ci-
frado es su herramienta 
principal de manteni-
miento del secreto.

El proveedor no rea-
liza actividades de in-
novación. La empresa 
se focaliza en la pro-
ducción. El diseño de 
productos es en su 
mayor parte facilitado 
por el cliente. No exis-
ten por tanto resul-
tados en términos de 
patentes.

El proveedor desarro-
lla diferentes activi-
dades de innovación. 
Su principal línea es 
la generación de for-
mulaciones químicas 
en la espuma para mi-
nimizar emisiones de 
compuestos volátiles, 
reducir costes de pro-
ducción o mejorar el 
confort del asiento. 
Posee un centro de 
desarrollo en con-
junto con el principal 
cliente (Tier-1). Desa-
rrolla productos nue-
vos para satisfacer 
los requerimientos de 
los nuevos productos 
del Tier1 asociados al 
lanzamiento de ve-
hículos OEM. En tér-
minos de resultados, 
no registró ninguna 
patente en los últimos 
cinco años
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Elementos de 
la cadena de 

valor

Caso-1: proveedor 
nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor 
tradicional

Caso-4: proveedor 
tradicional

Gobernanza 
(cooperación)

El proveedor recibe 
poca asistencia técni-
ca, esta se limita a la 
participación en la ve-
rificación y testado del 
software en proyectos 
piloto en el equipo de 
los clientes. El cliente 
desconoce el desa-
rrollo y gestión de la 
información suminis-
trada y funcionamiento 
del software. El cliente 
solicita y propone ser-
vicios complementa-
rios para actualizar el 
software o maximizar 
el valor de la informa-
ción suministrada. 

El proveedor no recibe 
asistencia técnica de sus 
clientes ni colabora en el 
diseño y desarrollo del 
producto/servicio del 
proveedor. El cliente en 
ocasiones sirve de faci-
litador de contratos con 
otros clientes en la cade-
na (solo para Tier-1).

El proveedor ha reci-
bido asistencia técnica 
y formación por parte 
de su cliente desde 
el inicio de la relación 
de suministro, al ser 
productos y proce-
sos externalizados al 
proveedor. Las gamas 
de trabajo, aspectos 
de control y segui-
miento de calidad han 
sido facilitados por el 
cliente. Actividades 
de benchmarking y 
visitas del proveedor 
a la planta del cliente 
han caracterizado la 
relación. El diseño del 
producto es facilitado 
por el cliente. Compar-
te información técnica 
y contacto frecuente 
entre los equipos de 
ambas empresas du-
rante el proceso de 
industrialización.

El proveedor ha for-
mado parte de un 
programa internacio-
nal de desarrollo de 
proveedores lanzado 
por su principal clien-
te incluido en el plan 
de excelencia de esta 
empresa. Existe una 
estrecha colabora-
ción en el desarrollo 
de productos. En esta 
fase de desarrollo de 
nuevos productos se 
intercambia experien-
cia, asistencia técnica 
y se establecen múlti-
ples reuniones de tra-
bajo programadas. En 
la etapa de produc-
ción en serie se man-
tienen las reuniones, 
asistencia e intercam-
bio de información 
técnica entre cliente y 
proveedor. 

Gobernanza 
(duración de la 
relación)

Los contratos con los 
clientes tienen una du-
ración inferior al año. A 
excepción de posibles 
contratos posteriores 
de mantenimiento y 
actualización.

La relación con su clien-
te principal se estable-
ció hace tres meses. Los 
contratos se establecie-
ron anualmente, excepto 
los ligados al manteni-
miento de los sistemas.

La relación entre el 
proveedor y su princi-
pal cliente se estable-
ció hace más de veinte 
años. El proveedor ha 
participado en todos 
los contratos de sumi-
nistro de autopartes 
en los que participó el 
cliente (tier-1) ligados 
al periodo de fabrica-
ción de los vehículos.

La relación entre el 
proveedor y su prin-
cipal cliente se esta-
bleció hace más de 
25 años. El proveedor 
ha participado en más 
de diez contratos de 
suministro para este 
cliente. La duración 
de los contratos está 
ligada a la fabricación 
de los vehículos.
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Elementos de 
la cadena de 

valor

Caso-1: proveedor 
nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor 
tradicional

Caso-4: proveedor 
tradicional

Gobernanza 
(dependencia)

El proveedor tiene un 
nivel de dependencia 
muy bajo de su clien-
te. Durante la duración 
del contrato suponen 
un gran porcentaje de 
facturación, son cor-
tos. La dependencia 
del cliente de este pro-
veedor es alta, ya que 
el sistema de informa-
ción que ofrecen es 
muy relevante para los 
productos del cliente y 
no hay alternativa de 
suministro detectada. 
Los clientes emplean 
el software del pro-
veedor bajo licencia, 
por lo que no pueden 
cambiar de forma eco-
nómica de proveedor. 

El proveedor tiene un ni-
vel de dependencia me-
dio de su cliente. Los con-
tratos pueden suponer 
un 90% de facturación, 
pero la duración de los 
mismos son meses (im-
plantación y formación 
al cliente). Así mismo, el 
software desarrollado es 
técnicamente muy supe-
rior al de la competencia 
y lo sirven bajo licencia. El 
cliente no puede cambiar 
de proveedor fácilmente.

Elevado grado de 
dependencia del pro-
veedor respecto de 
su cliente principal. 
El proveedor sirve 
casi en exclusividad a 
este cliente (99% de 
su facturación). Para 
el cliente, no existe 
dependencia del pro-
veedor. El proveedor 
es fácilmente sustitui-
ble. Existe alternativas 
de suministro, otros 
proveedores en otras 
localizaciones pueden 
suministrar a corto 
plazo. Coste de cam-
bio de proveedor rela-
tivamente bajo.

Elevado grado de 
dependencia mutua 
entre el proveedor 
y cliente principal. 
En cuanto al cliente 
(Tier-1) tiene provee-
dores alternativos 
para abastecerse de 
espuma. Sin embar-
go, la localización en 
proximidad y dispo-
nibilidad a corto pla-
zo hace que a corto 
plazo el proveedor 
analizado sea consi-
derado estratégico. 
Esto supone un alto 
grado de dependen-
cia para el cliente. En 
cuanto al proveedor, 
su cliente principal 
supone el 90% de su 
facturación, lo que im-
plica una dependen-
cia muy elevada.

Caracterización 
del suministro 
(producto-ser-
vicio)

El proveedor suminis-
tra un sistema de in-
formación al cliente, 
así como le brinda una 
asistencia en forma-
to de mantenimiento 
y actualización de los 
sistemas que provee.

El proveedor suministra 
un sistema de informa-
ción, así como asistencia 
técnica y formación.

Proveedor pertene-
ciente a la cadena de 
valor de diferentes 
elementos plásticos 
estéticos y de aspec-
to. Cadena centrada 
exclusivamente en el 
producto, ningún ser-
vicio es suministrado 
por las empresas de la 
cadena de valor.

Proveedor enmarca-
do en la cadena de 
valor del módulo de 
asientos. Cadena en-
focada al producto. 
Ningún servicio es 
suministrado por las 
empresas de la ca-
dena de valor, obvia-
mente tampoco por 
el proveedor analiza-
do.

Fuente: Elaboración propia

Para sintetizar los resultados obteni-
dos y poder comparar las características 
de cada cadena de valor, se presenta la 
tabla 2. 
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Tabla 2. Comparativa entre proveedores de la nueva movilidad y tradicionales

Elementos Proveedores nueva movilidad
Proveedores tradicionales 

de autopartes
Poder de decisión (Grado de poder de 
decisión)

Elevado Bajo o ninguno

Poder de decisión (Condiciones de ca-
lidad)

Determinadas por el proveedor Establecidas por el OEM

Poder de decisión (Selección de equi-
pos empleados y ubicación)

Seleccionados por el proveedor Fuerte influencia o imposición del 
cliente

Poder de decisión (Precio) Fijados por el proveedor Fijados por el OEM

Posicionamiento Tier-1 o Tier-2 Tier-2 y sucesivos

Tamaño de la cadena Corta
Pocos niveles de suministro

Amplia (horizontal y verticalmente)
Muchos niveles de suministro

Participación (valor añadido) Actividades de alto valor añadido Actividades de medio-bajo valor 
añadido

Participación (innovación) Innovación en tecnologías emergen-
tes clave

Innovación enfocada a la mejora de 
producto

Gobernanza (cooperación) Relaciones no cooperativas Relaciones cooperativas

Gobernanza (duración de la relación) Relaciones a corto plazo ligadas a un 
proyecto específico

Contratos a largo plazo

Gobernanza (dependencia) Bajo grado de dependencia Alto grado de dependencia mutua 
fabricante-proveedor

Centrada en producto-servicio Centrada principalmente en servicio Centrada exclusivamente en pro-
ducto 

Fuente: Elaboración propia

Discusión de resultados y 
conclusiones
La irrupción del vehículo autónomo, co-
nectado y compartido ha traído consigo 
una revolución de la cadena de valor de 
la industria automotriz. Nuevas tecno-
logías y nuevos actores ligados a estas 
tecnologías se han incorporado a esta in-
dustria y configuran una cadena de valor 
que puede denominarse de la nueva mo-
vilidad. Estos nuevos actores, en su ma-
yoría empresas ligadas a la conectividad, 
la gestión de información y de datos y 
los sistemas de comunicación asociados, 
están cambiando los paradigmas prees-

tablecidos de la cadena de valor de la in-
dustria automotriz tradicional. 

Estas empresas de la nueva movilidad 
han adquirido un elevado poder de deci-
sión dentro de la cadena de valor, incluso 
frente a los fabricantes de automóviles. 
Esta distribución de poder contrasta con 
la tradicional hegemonía de poder ejer-
cida por los fabricantes de automóviles 
(Sturgeon et al., 2008). El dominio de 
las tecnologías clave ligadas a la nueva 
movilidad les permite decidir los aspec-
tos de su desarrollo e implantación y les 
concede un elevado poder de negocia-
ción de las condiciones de los contratos 
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de suministro. Actualmente, el poder de 
decisión dentro de la cadena de valor se 
ha equilibrado entre fabricantes de au-
tomóviles y los proveedores de la nueva 
movilidad.

Por otra parte, la cadena de valor de 
la nueva movilidad está enfocada, no 
tanto en el producto (vehículo), sino en 
los servicios asociados a la conducción 
autónoma y a la conectividad. Los resul-
tados evidencian cambios respecto a las 
investigaciones previas, donde se esta-
blecían cadenas muy estratificadas con 
la existencia de varios niveles (Pavlínek 
& Zenka, 2016). La cadena de valor de la 
nueva movilidad es menos compleja, con 
un menor número de niveles de suminis-
tro y un menor número de proveedores 
en cada uno de estos niveles. En este 
nuevo contexto, las empresas ligadas a 
la nueva movilidad se han posicionado en 
los primeros niveles de suministro, parti-
cipan de las actividades de mayor valor 
añadido y desarrollan la mayor parte de 
la innovación tecnológica dentro de la in-
dustria automotriz. 

Finalmente, la gobernanza y los tipos 
de vínculos entre las empresas de la ca-
dena se han reconfigurado. En contra 
del modelo de gobernanza relacional 
basado en la cooperación definido por 
Sturgeon et al. (2008), la investigación 
revela que de las tradicionales relacio-
nes a largo plazo y de dependencia mu-
tua cliente-proveedor, se ha pasado a un 
modelo pragmático, con relaciones que 
se establecen con base a proyectos, con 
ausencia de prácticas relacionales, que 

no generan dependencia entre las em-
presas de la cadena y se extinguen en el 
tiempo cuando finaliza la implantación de 
los proyectos tecnológicos ligados a esa 
nueva movilidad.

Diferentes implicaciones prácticas 
pueden derivarse de la investigación, en 
particular para los decisores de las políti-
cas públicas. De los resultados se conclu-
ye que los gobiernos de los países que 
cuentan con industria automotriz deben 
favorecer y fomentar el desarrollo e im-
plantación de empresas con tecnologías 
ligadas a la movilidad autónoma, conec-
tada y compartida. Una mayor presencia 
de estas empresas, dotan al país de ac-
tividades de alto valor añadido y de una 
mayor capacidad de innovación que re-
vierte en la mejora del nivel tecnológico, 
mayores ingresos y empleos de calidad. 
La orientación de las políticas públicas no 
debe alinearse tanto –aun siendo impor-
tantes– con la reducción de costes ope-
rativos (rebajas fiscales, subvenciones a 
la contratación, etc…) como con la gene-
ración de capital humano, tecnología y 
capacidades organizativas que estimulen 
el desarrollo de estas empresas ligadas 
a la nueva movilidad. Además, políticas 
públicas que fomenten la formación de 
recursos humanos en competencias rela-
cionadas con el big data, la ciberseguri-
dad, la inteligencia artificial, computación 
cuántica, redes neuronales o internet de 
las cosas, son un aspecto clave. Esto, no 
solo facilita el desarrollo de nuevas ca-
pacidades y la adquisición de una mayor 
base de conocimiento de los profesiona-
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les de la industria automotriz doméstica, 
sino que ejerce un efecto de atracción 
para empresas extranjeras relacionadas 
con la nueva movilidad que quieran inver-
tir e instalarse en el país.

La investigación presenta algunas li-
mitaciones derivadas principalmente del 
enfoque metodológico, las cuales debe-
rán ser abordadas en futuros trabajos. 
Aunque el estudio se ha centrado en la 
cadena de valor global, los casos de es-
tudios pertenecen a España. Futuras in-
vestigaciones podrían integrar un mayor 
número de compañías de otros países 
para ganar un mayor alcance y poder 
generalizar los resultados obtenidos. In-
cluso podría plantearse una investigación 
de tipo cuantitativo para poder realizar 
análisis más robustos que los que permi-
te la investigación cualitativa.
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