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Digitalizacién, nuevos modelos de negocio y competitividad en la nueva movilidad. Un estudio

de caso en la industria automotriz

Hugo Pérez-Moure?
JesUs F. Lampdn-Caride*
Pablo Cabanelas-Lorenzo**

Resumen
La industria de la movilidad ha sufrido cambios significativos impulsados por la digitalizacion y
nuevos modelos de negocio. Este estudio examina como cuatro fabricantes de automdviles estan
adoptando la movilidad como servicio en la Cadena de Valor Global. La digitalizacion ha
transformado los modelos de negocio y las interacciones con nuevos actores. Las empresas han
integrado todos los aspectos de este modelo, destacandose en el uso de marketplaces digitales y
servicios de conectividad. La gestion de datos se ha vuelto fundamental, complicando las relaciones
en la cadena de valor y elevando la relevancia de los proveedores tecnolégicos. Este cambio ha
nivelado el poder de decision en la cadena. La investigacion resalta la necesidad de inversiones en
estas tecnologias en los paises con industria automotriz, favoreciendo un mayor poder de decision y

creacion de empleos de alta calidad.

Palabras clave: Movilidad como servicio; Cadena de valor global; vehiculos autonomos;

conectividad; industria automotriz; modelos de negocio.

Abstract
The mobility industry has undergone significant changes driven by digitalization and new business
models. This study examines how four automotive manufacturers embrace mobility as a service in
the Global Value Chain. Digitalization has transformed business models and interactions with new
players. Companies have integrated all aspects of this model, excelling in using digital marketplaces
and connectivity services. Data management has become critical, complicating relationships in the
value chain and elevating the relevance of technology providers. This shift has leveled the power-

decision distribution within the chain. The research highlights the need for investments in these
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technologies in countries with an automotive industry, favoring greater power-decision and the
creation of high-quality jobs.
Keywords: Mobility as a service; Global Value Chain; autonomous vehicles; connectivity;

automotive industry; business models.

Introduccion

La movilidad resultante de la irrupcién de los vehiculos conectados y auténomos (CAVSs, por sus
siglas en inglés), vehiculos eléctricos (EVs, por sus siglas en inglés) y compartidos estd cambiando
la cadena de valor (CV) de la industria automotriz. Asi, todos los actores involucrados en esta CV
intentan adaptarse y proponer nuevos modelos de negocio (NMN) (Cohen y Kouvelis, 2021). Dado
su grado de novedad, esta movilidad tiene un gran nimero de retos en diferentes areas, como las
plataformas digitales (Loonam y O’Regan, 2022) o la conectividad (Grunwald, 2022), en donde todos
estos actores esperan participar. A estos cambios se le afiade la incorporacion de la tecnologia verde,
que ha permitido cambiar la movilidad tradicional hacia NMN que generan valor como la
sostenibilidad a largo plazo (Attah-Boakye et al., 2022). En consecuencia, la movilidad es un
concepto dindmico y con un fuerte componente evolutivo en los modelos de negocio (MN) asociados
(Turienzo et al., 2023).

En particular, la creciente digitalizacion ha fomentado un fenémeno conocido como
emprendimiento digital (Kraus et al., 2018; Ruiz y Sanchez, 2022). Esto se traduce en nuevas
propuestas de valor, la necesidad de identificar nuevos segmentos de mercado, la definicién de una
nueva estructura en la CV 'y, por tanto, en la transformacion de los MN (Michelini y Fiorentino, 2011).
Las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion permiten una reformulacién de la oferta al
cliente, intercambiar flujos de datos y reestructurar la CV en base a necesidades reales (Berman, 2012).
En este contexto han aparecido nuevos tipos de economia, como la economia colaborativa (Kraus et
al., 2018) o la servitizacion (Ruiz y Sénchez, 2022), ademas de nuevos marketplaces ligados a
plataformas digitales en las que se ofrecen servicios de valor afiadido para los usuarios (Schaeffer,
2017).

La digitalizacion no incide del mismo modo en todas las industrias, cadenas de valor y MN
(Turienzo et al., 2023). En particular, esta investigacion se centra en el estudio de los NMN en la CV
de la movilidad y, mas concretamente, en la movilidad como servicio (MaasS, por sus siglas en inglés)
(Arias y Garcia, 2020). La movilidad es un sector estratégico para muchos paises y, en consecuencia,
es importante entender los cambios en los MN asociados debido a que se estan produciendo a un
ritmo acelerado (Fournier, 2017; Athanasopoulou et al., 2019). Desde un punto de vista tedrico, son

escasas las investigaciones que incorporan en su marco de andlisis la perspectiva de la Cadena de
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Valor Global (GCV, por sus siglas en inglés) (Gereffi y Korzeniewicz, 1994; Yi, 2003) para estudiar
la evolucidon de los NMN. Este trabajo tiene como objetivo principal estudiar, bajo este enfoque, cémo
los fabricantes de automdviles tradicionales, denominados (OEMSs, por sus siglas en inglés), se
adaptan e incorporan los NMN asociados a la movilidad como servicio y al mundo digital. El articulo
contribuye por tanto a conocer los tipos de MN que se estan implantando y el grado de desarrollo y
penetracion. Ademas, ayuda a conocer como se distribuye el poder de decision en la CV, mas alla de
la fabricacion del producto (vehiculo), sino en los servicios asociados a la movilidad como servicio
en entornos altamente digitales. Identifica las relaciones entre actores de la CV y como se articulan
éstas para desarrollar MN de valor afiadido para el usuario final.
Para responder al objetivo de investigacion, el trabajo se estructura en cuatro secciones. En la primera,
se presenta el marco tedrico acerca de los NMN y el enfoque de la GVC en la movilidad. A
continuacion, se detalla la metodologia de investigacion. Posteriormente se analizan y presenta los
resultados de las cuatro empresas seleccionadas. En la siguiente seccion se discuten los resultados,
finalizando con las principales conclusiones, implicaciones y futuras lineas de investigacion.

Marco teorico
Nuevos modelos de negocio (NMN)
Desde los afios 50 se han escrito constantemente articulos cientificos relacionados con los MN. Sin
embargo, en estos Ultimos afios han adquirido una especial relevancia (Taipale-Eravala, et al., 2020;
Medina et al., 2022). Sin estos NMN seria imposible entender el nuevo contexto global y, por ende,
la nueva reconfiguracion de las CV (Turienzo et al., 2022). Aunque un MN es puesto en practica con
un enfoque hacia la creacién de valor (Medina et al., 2022), deben permitir articular nuevas propuestas
de valor, identificar segmentos de mercado y definir la estructura de la CV (Michelini y Fiorentino,
2011; Kraus et al., 2018). Ademas, se deben afiadir aspectos tradicionales como el enfoque al cliente
y el desarrollo de alianzas. (Gordijn y Akkermans, 2001; Amit y Zott, 2001).

La importancia de la digitalizacion en los NMN ha ido abriendo nuevos espacios de creacion
de valor (Kraus et al., 2018). Es por ello por lo que en los NMN el uso de las herramientas digitales
tiene un peso esencial y dan como resultado diferentes opciones de servicios (Salmela, 2020). Estos
NMN se dan en torno a novedosas capacidades que traen asociadas una serie de cambios vinculados
con las nuevas tecnologias de informacidon y comunicacién, que permiten una reformulacion de la
propuesta de valor al cliente, salvando distancias geograficas y manteniendo una interaccion
constante (Turienzo et al., 2022). Una reformulacion que también influye en la CV, en tanto en cuanto
las necesidades reales de los clientes evolucionan y surgen nuevos actores para satisfacerlas, ademas
de otros conceptos clave como la economia colaborativa o la generacion de capacidades (Berman,
2012).
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Por otra parte, se ha puesto en valor la importancia de la servitizacion en los MN actuales
(Shashishekar et al., 2021). Parte de los actuales NMN provienen de enfrentarse a un mercado en el
que la competencia ha ido creciendo. Esto supone que las empresas, especialmente las méas
innovadoras, estan focalizando su propuesta de valor en la servitizacion (Schaeffer, 2017; Ruiz de la
Torre y Sénchez, 2022; You et al., 2022). En el contexto de la movilidad, todos estos cambios han
llevado a lo que se conoce como movilidad como servicio, un modelo que incluye distintos servicios
basados principalmente en tecnologias de la informacion y comunicaciones y que cada empresa
enfoca de manera diferente (Arias y Garcia, 2020).

En resumen, en estos ultimos afios han irrumpido mualtiples MN, que dependen en gran
medida del tipo de industria y la CV en la que se desarrollan, en la que la digitalizacion juega un
papel fundamental (Turienzo et al., 2023). Pero no solo este aspecto, sino también la creacién de valor,
la colaboracién o la fuerte competencia en nuevos nichos de mercado (Guzman-Cuevas y Céaceres-
Carrasco, 2009). Esto lleva, por tanto, a poner el foco en la CV vy las relaciones que se establecen
entre sus actores para satisfacer la demanda de sus clientes.

La cadena de valor (CV) de la movilidad

El enfoque de la GVC surge para analizar las relaciones de los diferentes actores de una CV,
productores, intermediarios y vendedores, que se especializan en diferentes segmentos de esta cadena
(Gereffi y Korzeniewicz, 1994; Yi, 2003). Conceptos como la subcontratacion, desintegracion o
fragmentacion de la CV comenzaron a ser elementos centrales del analisis del enfoque de la GVC
(Lampon, 2020). Es por ello por lo que se ven involucrados los inputs y bienes intermedios, y, por
tanto, la aparicién en estas CV de intermediarios especializados (Hummels et al., 2001). Las CV son
complejas, pues buscan optimizar el proceso de produccién, asi como un mayor intercambio de
conocimiento y cooperacion (Humphrey y Memedovic, 2003; Gereffi et al., 2005).

El actual contexto tecnolégico y social plantea nuevas preguntas acerca de las CV globales
(You et al., 2022). Asi, los actores en estas CV deben enfrentarse a un gran nimero de retos en
diferentes areas. Por ejemplo, como adaptar las tecnologias disruptivas (Loonam y O’Regan, 2022),
como lograr una creacion de valor sostenible (Attah-Boakye et al., 2022; Grunwald, 2022), o c6mo
compartir informacién de forma transparente (Manfredi y Capik, 2022). Entre esos retos, se enfatiza
la profunda transformacién que la digitalizacion esta provocando, asi como la necesidad de integrar
conocimientos y tecnologias para generar valor para los clientes (You et al., 2022).

Una de las industrias en las que el enfoque de la GVVC ha sido utilizado con mayor frecuencia
ha sido la industria automotriz (Humphrey y Memedovic, 2003; Sturgeon et al., 2008; Lampon et
al.,2022). En estas ultimas décadas, han irrumpido nuevos cambios econémicos y sociales y la
incorporacion a esta industria de tecnologias y empresas consideradas no tradicionales (Bezai et al.,
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2021; Turienzo et al., 2022). En especial, tecnologias de la informacion y comunicacién como la
conectividad y el vehiculo auténomo (Fournier et al., 2011; Sihn, 2012; Bezai et al., 2021), los
cambios sociales como la preocupacion por el cambio climatico o la concentracion de la poblacion
en ndcleos urbanos (Fournier, 2017), o las preferencias de los clientes como la movilidad bajo
demanda o la orientacién al servicio (Arias y Garcia, 2020). Unos cambios que han transformado la
CV tradicional de la industria automotriz en la denominada CV de la movilidad (Turienzo et al., 2022),
en la que han aparecido nuevos actores y MN (Fournier, 2017; Athanasopoulou et al., 2019).

Asi, el anélisis de esta CV de la movilidad implica asumir un cambio en el enfoque tradicional
de la GVC de la industria automotriz. Hasta ahora, las investigaciones en la CV tradicional estudiaban
los aspectos clave de fabricacion, es decir, el tipo de relaciones y la distribucion de poder entre los
proveedores de componentes y los OEMs (Bezai et al., 2021; Lampén et al., 2022). En el caso de la
CV de lamovilidad, es necesario analizar estos aspectos clave desde que el vehiculo ya esté fabricado
hasta que llega al cliente, analizando los nuevos actores, los servicios y los MN asociados a las nuevas
tecnologias de esta movilidad.

En este sentido, para conocer los NMN es crucial identificar los nuevos actores que configuran esta
CV, como las empresas tradicionales de fabricacion de automaoviles se adaptan en este contexto y qué
relaciones se establecen entre todos estos actores (Schwabe, 2020). El vehiculo autdnomo, conectado
y compartido y la e-movilidad han reconfigurado la CV tradicional (Turienzo et al., 2022), y en este
contexto, ofrecer servicios para satisfacer las nuevas necesidades de movilidad y controlar las
actividades que generan valor para los clientes es clave.

Datos y metodologia

La metodologia empleada para este trabajo es cualitativa, utilizando un estudio de caso multiple con
cuatro fabricantes de automoviles seleccionados: Volkswagen, Stellantis, Toyota y Honda. Estos
OEMs son lideres en inversion en innovacion, particularmente en tecnologias relacionadas con la
movilidad como servicio en entornos digitales, lo cual los hace aptos para examinar los NMN. El
enfoque del estudio de caso permite una descripcion detallada y comprension de hechos observables
sin la rigidez de métodos cuantitativos (Yin, 2014). Este método facilita un manejo mas sencillo de
la informacion y conclusiones méas exactas (Stake, 2005).

En cuanto al tamafio de la muestra, en la metodologia de estudio de caso no existe un nimero
exacto de casos a seleccionar. Algunos de los autores recomiendan no menos de tres (Yin, 2014), ni
maés de cinco (Creswell, 2014). Esto es debido a que el estudio de caso tiene la capacidad de anélisis
de toda la informacion recogida, por lo que un nimero muy elevado de casos dificulta la gestion de
esta informacion, mientras que un nimero reducido puede no representar la realidad del universo de
estudio (Cassell et al., 2018). En la tabla 1 se presentan los datos de las cuatro empresas analizadas.
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Tabla 1
Casos de analisis

Caso N° Empleados Ventas (miles | Enfoque principal de la movilidad como servicio
(miles) de millones €)

Stellantis 292 145 | Estrategia focalizada en la movilidad eléctrica y
explotacién de servicios de software.

Volkswagen 672 206 | Nueva estrategia centrada en la movilidad conectada y el
software. Convertirse en lider del MaaS.

Honda 211 109 | Adaptar sus servicios a la demanda real de las personas y
sociedad: Servitizacion (MaaS).

Toyota 370 219 | Apuesta por la movilidad autbnoma combinado con una
amplia gama de servicios ligados a la economia
colaborativa.

Fuente: Elaboracion Propia.

Para obtener informacion en el estudio de caso, se recurre comunmente a fuentes de
informacién primaria procedentes de las propias empresas (Meyer, 2001), obtenida a través de
entrevistas o focus groups, entre otras (Roulston & Choi, 2018). En nuestro caso, resulta muy dificil
utilizar alguna de estas herramientas ya que la informacién procede de multinacionales de gran
tamanio. Esto implica a diferentes departamentos y contactar con numerosas personas muy dispersas
geogréaficamente. Por tanto, se decidié recoger la informacion a través de fuentes de informacion
secundarias. En particular, procedentes de fuentes internas, elaboradas por la empresa y disponibles
publicamente (e. g.: informes corporativos o documentos técnicos) (Srinivasa & Rajat, 2012), y
externas, que han sido elaboradas por otras entidades (e.g.: prensa especializada, u otros agentes)
(Ellen et al., 2018). Asi, aunque perdemos la ventaja principal de las fuentes primarias (exactitud de
la informacion y observacion directa del fendmeno), La busqueda sistematica en fuentes secundarias
brinda informacion especifica de expertos que solo requiere interpretacion rigurosa. (Srinivasa &
Rajat, 2012; Ellen et al., 2018).

Para recoger la informacion en esas fuentes secundarias, se realizd una revision exhaustiva
de més de 300 documentos, identificados a través de palabras clave. En concreto, ademas del nombre
del fabricante, se incluyeron en esta busqueda las palabras: “modelo de negocio”, “nueva movilidad”,
“conectividad”, “movilidad eléctrica”, “car-sharing”, “plataforma digital”, ... Asi, solo se incluyeron
en este articulo los documentos relevantes y de calidad que permiten identificar hallazgos importantes
(ver anexo. Refleja: fuente, titulo del documento y codificacion?).

Para el andlisis de los datos, se utilizo el analisis de contenido (Prasad, 2008). Este método permite

examinar gran cantidad de informacion, interpretarla y establecer resultados o comparaciones con

2 Esta codificacion se expresa de la siguiente manera: [Siglas del fabricante-NGmero correlativo del documento].
Las siglas del fabricante en nuestro caso son: VoW para Volkswagen, STE para Stellantis, TOY para Toyota y
HON para Honda.
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cierta objetividad y generalizacion. (White y Marsh, 2006). El andlisis se usa en textos, y es

recomendable cuando la informacion es compleja y viene de multiples fuentes (Krippendorff, 2018).
En el andlisis, la informacion se organizd en distintos MN. Debido a las variaciones en como

se conceptualizan y usan en la literatura, cada uno se definid de la siguiente manera:

- Servicios asociados al tipo de vehiculo (EVs and CAVs): Todos aquellos MN que dependen

directamente de este tipo de vehiculos, como los asociados a la carga inteligente o redes de puntos de

carga para el caso de los EVs (Butler et al., 2021), asi como asistentes virtuales o o soluciones para

movilidad de objetos o personas mediante CAVs (Leminen et al., 2022).

- Plataforma digital (marketplaces): MN que se originan alrededor de una misma plataforma

(Cusumano et al., 2019; Butler et al., 2021) y posibilitan que los fabricantes, usuarios y otras

organizaciones realicen transacciones (Cusumano et al., 2019; Bonina et al., 2021).

- Servicios asociados a la conectividad: MN asociado a los sistemas que permiten trasmitir y

compartir informacién mediante conectividad (Svennevik et al., 2021; Leminen et al., 2022).

- Car-sharing: MN Empresa-Consumidor o Persona-Persona que oferta vehiculos para compartir a

través de aplicaciones moéviles, flexible y a cambio de una tarifa (Svennevik et al., 2021).

- Servicios complementarios: MN que aportan servicios adicionales ofrecidos por los fabricantes a

los propietarios de los vehiculos, destinados a mejorar su satisfaccion y que apoyados en alguno de

los modelos anteriores (Butler et al., 2021). E. g.; acceso a informacidn a tiempo real del trafico.

Analisis y resultados
Stellantis
Servicios asociados al tipo de vehiculo (EVs and CAVs)

Stellantis se centra en servicios asociados a vehiculos eléctricos (EVs) como parte de su
estrategia de cero emisiones para 2030 [STE-2; STE-9]. En colaboracion con TheF Charging, esta
creando una red de carga eléctrica publica para todos los EVs, con condiciones preferenciales para
sus clientes [STE-1; STE-5]. La red incluye mas de 15.000 ubicaciones con 2 millones de estaciones
en ciudades, instituciones publicas como hospitales, y centros de transporte como aeropuertos [STE-
1]. Stellantis también proporciona un espacio B2B para apoyo a empresas en su transicion a la
movilidad eléctrica, incluyendo subvenciones, impuestos, y tecnologias de EVs [STE-3].

En cuanto a los vehiculos auténomos (CAVs), Stellantis tiene un acuerdo exclusivo con
Waymo para vehiculos comerciales ligeros [STE-7]. Aunque Waymo tiene acuerdos con otros
fabricantes, planea una flota de vehiculos comerciales ligeros autonomos con Stellantis para servicios

logisticos, esperando comenzar en 2025 con un nivel 3 de automatizacién [STE-7].
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Plataformas digitales

Después de varias iniciativas y diferentes socios tecnoldgicos, Stellantis apoya sus diferentes
MN de plataforma digital en la Amazon Web Services de la multinacional norteamericana. A través
de la Amazon Web Services, el fabricante Stellantis tiene su maketplace para ofrecer directamente a
sus clientes sus propios servicios de garantias, accesorios, seguros bajo demanda, mantenimiento o
alquiler de vehiculos [STE-6].

Servicios asociados a la conectividad

Uno de los objetivos de Stellantis es el de ofrecer servicios centrado en el cliente basados en
una mayor conectividad [STE-2; STE-6]. Uno de sus principales servicios es el del acceso a las
actualizaciones de software a través de esa conectividad. Pero sin duda, la apuesta de la colaboracion
entre Amazon and Stellantis tiene la intencién de introducir experiencias conectadas centradas en el
cliente a través de los vehiculos de sus marcas. En particular a través del STEA SmartCockpit (con la
idea de ponerlo en funcionamiento en el 2024) la cual se basa en aplicaciones para ofrecer una amplia
gama de funciones y servicios como planificador de viajes, asistente virtual, o servicios de pago se
ha incorporado en los vehiculos de Stellantis [STE-6]. Estas aplicaciones ofertadas via conectividad
pueden ser elegidas por el propio conductor y pagar una suscripcion a las mismas.

Car-sharing

Stellantis posee una compafiia, Free2Move, que proporciona flotas de vehiculos de sus
marcas para soluciones de movilidad dirigidas a profesionales [STE-8; STE-9]. Free2Move ofrece
servicios como car-sharing y reserva de espacios de aparcamiento a través de su propia aplicacion.
Sin embargo, solo esta disponible en Paris y Madrid [STE-9].

Ademas, Stellantis ha adquirido la iniciativa de car-sharing de Mercedes y BMW que
comenzé en 2011. Esta empresa, Share Now, permite compartir vehiculos en dieciséis ciudades
europeas y cuenta con 3.4 millones de clientes a través de su aplicacion [STE-10].

Servicios complementarios

En linea con la apuesta por los EVs [STE-2], Stellantis a través de una alianza con la empresa
Kiri ha lanzado un sistema para recompensar a los conductores con habitos sostenibles mediante
eCoins que podran ser gastados en el marketplace de Kiri. Estos eCoins se obtienen a través de una
aplicacién en donde existe un apartado para medir la eficiencia de la conduccidn, otorgando
puntuaciones de 0 a 100 [STE-4].
Volkswagen

Servicios asociados al tipo de vehiculo (EVs and CAVs)

En el ambito de los EVs, Volkswagen recopila informacion sobre el rendimiento y el estado
de sus vehiculos, particularmente la carga de la bateria [VoW-6]. Usando estos datos, Volkswagen
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ofrece a sus clientes un servicio de sistema de navegacion en el vehiculo que les proporciona
ubicaciones de estaciones de carga y recomienda paradas para evitar la descarga de la bateria [VoW-
4].

En lo que respecta a los CAVs, Volkswagen se encuentra en la etapa de desarrollo de sus MN
relacionados [VoW-7]. Estan trabajando con ARGO Al, un socio estratégico, para desarrollar
vehiculos comerciales autbnomos, con el objetivo de lanzar un servicio de movilidad urbana para el
transporte de mercancias en Hamburgo en 2025 [VoW-7].

Plataformas digitales

Volkswagen, en asociacion con Diconium, ha desarrollado una plataforma digital propia
llamada Volkswagen Automotive Cloud [VoW-1]. Esta plataforma global en la nube crea un
ecosistema para ofrecer servicios digitales de valor afiadido para sus vehiculos [VoW-1; VoW-4]. El
objetivo de Volkswagen es proporcionar un marketplace unificado en el que terceros puedan ofrecer
sus servicios a todas las marcas del grupo. Este marketplace aprovecha los datos almacenados y
procesados en la plataforma para potenciar MN ligados a los datos almacenados [VoW-8]. Ademas,
permite a otras empresas, como aseguradoras y servicios de emergencia, utilizar estos datos para sus
operaciones, mientras que Volkswagen gestiona transacciones con estas empresas a través de la
plataforma [VoW-4].

Servicios asociados a la conectividad

Volkswagen aspira a ser un proveedor de contenidos y aplicaciones vinculados a la
conectividad [VoW-3; VoW-6]. Sus vehiculos recogen datos de sensores y métricas de rendimiento
del vehiculo y su entorno, como incidentes cercanos [VoW-8]. Estos datos son transmitidos y
utilizados para ofrecer servicios especificos, incluyendo servicio remoto para controlar caracteristicas
del vehiculo, estacionamiento inteligente con una aplicacion que identifica y paga por un espacio de
estacionamiento, y actualizaciones de software bajo demanda [VoW-4]. Volkswagen utiliza su
software propio, CARIAD, para estos servicios, incluyendo planificacién de rutas, control de voz, y
un asistente de viaje en colaboracién con Mobileye [VoW-6; VoW-8].

Car-sharing

Volkswagen tiene dos empresas MOIA (desde 2016) y WeShare [VoW-2]. Estas son empresas
de car-sharing con vehiculos eléctricos propiedad de Volkswagen. Los usuarios comparten viajes y
direcciones similares usando la app para reservar y pagar. Aungue existe intenciones de expandirlos
[VoW-7], su implementacion es limitada. Después de 5 afios, MOIA sélo est4 presente en tres

ciudades alemanas: Berlin, Hamburgo y Hanover [VoW-5; VoW-9] y parte de WeShare fue vendida.
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Servicios complementarios

Los servicios complementarios basados en su plataforma digital o conectividad son diversos.
Basado en la conectividad V2I® (interaccion vehiculo-infraestructuras), Volkswagen ofrece el Traffic
Light Information, si bien esté operativo en diferentes ciudades de EE. UU., s6lo opera en una ciudad
europea, Hamburgo. Este servicio ofrece a los conductores, en su panel virtual del vehiculo, los
segundos que quedan para que el seméaforo esté en verde [VoW-5].
Honda

Servicios asociados al tipo de vehiculo (EVs and CAVSs)

En el contexto de los EVs, Honda ofrece un servicio de baterias portatiles unico llamado
Mobile Power Pack. Son bidireccionales, intercambiables y sefializan puntos de carga a través de una
aplicacién mavil, eliminando la necesidad de llevar el vehiculo a la estacion [HON-1; HON-6]. Fue
implementado en los taxis de India en 2022 [HON-6].
En relacién con los CAVS, se desarrolla un vehiculo auténomo con Cruise, probado en Japén en 2021,
enfocado en movilidad de pasajeros [HON-7]. Otro vehiculo en desarrollo, con Teito Motors y
Kokusai, enfocado en movilidad compartida, opera en Tokio [HON-5].

Plataformas digitales

Honda ha contratado los servicios de Amazon para el desarrollo de su plataforma digital.
Desde el afio 2020 emplea Amazon Web Services de cara a la asistencia técnica y comercial [HON-
14]. Sin embargo, aunque Honda denomina a su plataforma como Honda Connected Platform, es
realmente Amazon Web Services desde donde se ofrecen las diferentes funcionalidades. De esta forma,
se ofrecen servicios y aplicaciones, derivados de la captura y analisis de los datos recogidos de los
usuarios de sus vehiculos [HON-13]. Actualmente se encuentra desarrollando la plataforma Monet
con diferentes socios para mejora en la captura de esos datos, invirtiendo 2 millones de délares en la
compafiia, lo que supone un 10% de su valor [HON-12; HON-15].

Servicios asociados a la conectividad

Honda ve la conectividad como un elemento clave en su MN, proporcionando
funcionalidades como informacion de trafico, datos del estado del vehiculo, actualizaciones
climaticas y de software [HON-1; HON-3]. A través de la aplicacion mévil My Honda, los usuarios
pueden revisar el estado de su vehiculo, localizarlo, y abrirlo de forma remota. Esta aplicacién permite
a los usuarios elegir una serie de servicios a traves de una suscripcion [HON-2; HON-13]. La empresa

ha establecido acuerdos con Apple y Amazon para ofrecer servicios adicionales como asistentes de

3 La comunicacion de vehiculo a todo (V2X) incluye los siguientes tipos (por sus siglas en inglés): V2V
(Vehiculo-Vehiculo), V21 (Vehiculo-Infraestructura) y V2P (Vehiculo-Peaton).
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voz y navegacion, y estd explorando colaboraciones futuras con Google y Sony [HON-8; HON-11;
HON-14].

Para expandir sus servicios de conectividad, Honda adquiri6 Drivemode en 2019, una
empresa especializada en el desarrollo de aplicaciones de conectividad para vehiculos [HON-10].
Ademas, cre6 Hynex Mobility Services en colaboracion con Neusoft, con el objetivo de acelerar la
oferta de servicios de conectividad en China [HON-9].

Car-sharing

Honda opera un servicio de car-sharing, Honda EveryGo. Cualquier usuario puede
convertirse en miembro gratuitamente y pagar en funcion del tiempo y distancia de uso. Para los EVs,
el coste por kilometro se elimina para fomentar su uso. El servicio se gestiona a través de una
aplicacién movil que permite reservar, desbloquear y pagar el automévil. Lo destacable de este
servicio es la flexibilidad de alquiler, que permite alquilar por horas o a largo plazo. Sin embargo,
actualmente solo esta disponible en Japén [HON-4].

Servicios complementarios

Los servicios asociados a la conectividad son claves para Honda. Gracias a la conectividad
V2X se han desarrollado sistemas que mejoran la seguridad a todos los niveles. Por ello, se ha
desarrollado un sistema mediante el cual el vehiculo detecta robos y otra serie de delitos, avisando a
la policia. Ademas, es capaz de reconocer patrones y pre-avisar a las autoridades. Este proyecto se
encuentra en fase de pruebas en la ciudad de Kakogawa [HON-1; HON-3].
Toyota
Servicios asociados al tipo de vehiculo (EVs and CAVs)

En términos de EVs, Toyota tiene un servicio llamado e-care que recoge informacion de la
bateria [TOY-5; TOY-14]. Para los CAVs, Toyota ha avanzado con filiales propias y alianzas,
desarrollando el e-palette, un vehiculo auténomo para personas y mercancias. Utiliza el Autonomous
Mobility Management System apoyado en una aplicacion movil para asignar tareas, como envios
puerta a puerta [TOY-1; TOY-2; TOY-8; TOY-14]. También esta asociada con empresas como
Amazon, Uber y Pizza Hut para ofrecer estos servicios [TOY-11; TOY-14].El e-palette ya circula en
una ciudad japonesa, Woven, con planes de expansion a las principales ciudades niponas en 2025
[TOY-11; TOY-2]. Adicionalmente, colabord con Pony.ai para un asistente virtual y pruebas de
vehiculo autonomo en Pekin y Shanghai [TOY-13].

Plataformas digitales

Si bien Toyota desarrollaba su la plataforma digital Mobility Service Platform desde 2016, en

2020 lo hace en colaboracion con Amazon como socio tecnoldgico, pero la plataforma sigue siendo

propia de Toyota [TOY-5; TOY-8; TOY-14]. Esta plataforma permite, a través de diferentes
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dispositivos, almacenar datos. Estos datos son procesados por Toyota para ofrecer diferentes servicios
tanto directamente al cliente como permitir a terceros ofertarlos a través de esta plataforma. Servicios
como planes de mantenimiento adaptados, leasing flexible, o seguros bajo demanda (en colaboracion
con la empresa MS&AD Insurance Group's Aioi Nissay Dowa Insurance Co [TOY-5; TOY-7; TOY-
8].

Servicios asociados a la conectividad

Para Toyota construir una movilidad para la sociedad es un eje central y para ello es
indispensable la conectividad agrupando sus servicios en el Toyota Smart Center. Este centro lo
componen diferentes servicios destinados a la conectividad tales como la actualizacién de software,
sistemas de autentificacidn, actualizaciones de mapas, asistente virtual o ajuste automatico de la
temperatura del vehiculo en funcién de la situacion del conductor [TOY-1; TOY-3; TOY-5; TOY-7].

De igual manera, se permite la encriptacion de llaves via smartphone y de un servicio
continuo de emergencia (recomendaciones de ruta y forma de conducir) a través de diferentes
dispositivos [TOY-7; TOY-8].

Car-sharing

Toyota tiene un fuerte interés en el car-sharing, teniendo empresas propias como Toyota
Share, Hui y Kinto [TOY-5; TOY-10]. Toyota Share, de tipo B2C, opera solo en Japon, utilizando
una aplicacion para servicios bajo demanda. Hui opera en colaboracién con Servco Pacific en
E.E.U.U. tiene un funcionamiento similar y esta disponible solo en Hawai [TOY-5]. Kinto opera tanto
para B2B como para B2C desde 2020, brinda a las empresas vehiculos para car-sharing y conecta a
usuarios finales a través de su aplicacion movil, desarrollada junto con Ridecell. Actualmente esta
disponible en ciudades como Dublin, Venecia, Copenhague, Madrid, Santiago de Chile y Buenos
Aires [TOY-5; TOY-10].

Ademas, Toyota ha hecho inversiones significativas en otras empresas de car-sharing, como
Grab (1,000 millones de d6lares desde 2018) y Didi (600 millones de dolares desde 2019) [TOY-4;
TOY-6]. Grab opera en todo el sudeste asiatico (218 ciudades) y es lider en el sector (6 millones de
viajes por dia), mientras que Didi Chuxing opera en el mercado chino. Aungue Toyota no posee ni
gestiona las flotas de estas empresas, obtiene datos de estos servicios y busca aumentar la presencia
de sus vehiculos en estas flotas de car-sharing [TOY-6].

Servicios complementarios

Dada la gran apuesta de Toyota por la conduccién auténoma, los servicios complementarios
van en esta direccion. Uno de los mas novedosos es el de “médico puerta a puerta”. Este servicio se
sirve del modelo e-palette y su aplicacién. Es decir, un usuario solicitaria el servicio médico a través
de la aplicacion e-Palette Task Assignment Platform (e-TAP) y el vehiculo se dirigiria mediante
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conduccion auténoma hasta su vivienda. EI modelo de vehiculo auténomo también permite espacio
para integrar una sala médica en su interior [TOY-8].
Resumen de los MN

En resumen, Stellantis se centra en vehiculos eléctricos, ofreciendo una red de carga y
promoviendo habitos sostenibles. Se ha aliado con nuevos actores como TheF Charging y Waymo
para desarrollar servicios. Volkswagen tiene una fuerte intencion de crear su propio ecosistema de
servicios de movilidad y mantiene el control colaborando con socios estratégicos como ARGO Al.
Honda apuesta por la conectividad y ha cedido control en la mayoria de sus actividades, colaborando
con empresas como Amazon Web Services y Cruise. Toyota apuesta fuertemente por los vehiculos
autonomos y mantiene un alto nivel de control en su CV, pero colabora con socios como Amazon y
Pony.ai. Cada empresa tiene su propia estrategia en el ambito del car-sharing y ofrecen una variedad
de servicios complementarios, desde recompensas por habitos sostenibles hasta servicios médicos
puerta a puerta. EI impacto en la CV es asimétrico, unas mantienen relaciones con operadores
tecnoldgicos, mientras otras apuestan por el desarrollo interno, inversiones en start-ups o
colaboraciones. Por lo tanto, las relaciones son menos jerarquicas debido a un conocimiento
diferencial no disponible para los actores tradicionales de la cadena. La interpretacion de cada MN
permite propuestas de valor diferenciadas para el mercado, pero sin propuesta claramente ganadora.

Discusion de resultados

Los resultados indican que existen profundos cambios del paradigma de la movilidad como servicio,
de las relaciones dentro de la CV y de los MN. Unos cambios que confirman la necesaria adaptacion
de los diferentes actores de la CV y la aparicion de nuevos modelos, tanto de relacién como de negocio,
debido a la introduccion de tecnologias disruptivas (Cohen y Kouvelis, 2021; Loonam y O’Regan,
2022). En particular, los resultados sefialan que estos cambios son debidos, ademés de a la
digitalizacion (Kraus et al., 2018; Ruiz y Sanchez, 2022), a un mercado altamente interconectado, y
gue se articula en torno a la captacion y gestion de informacion para ofrecer servicios de alto valor
afladido adaptados a los usuarios de la movilidad como servicio. Por otro lado, la literatura previa
indica que la digitalizacion no incide en todos los MN de la misma manera y que depende de cada
industria y su CV asociada (Turienzo et al., 2023). Los resultados muestran que las empresas estan
abordando la movilidad con diferencias en sus propuestas de valor. Por tanto, la digitalizacién influye
en los MN, no sélo dependiendo del tipo de industria, sino dentro de una misma industria depende de
cada actor de laCV.

En cuanto a los MN analizados, los resultados ofrecen diferencias para cada uno de ellos. Los
servicios asociados a los EVs se han enfocado en el monitoreo del estado de la carga de la bateria
eléctrica y en los sistemas de localizacién de puntos de carga. Asi, si bien la literatura destaca en esta
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industria la necesidad de generar valor relacionado con la sostenibilidad (Attah-Boakye et al., 2022),
s6lo un OEM ha apostado por invertir y gestionar una red de carga eléctrica. Por otro lado, la
servitizacion a través de los CAVs estd siendo abordada por todos OEMs, ya bien sea para el
transporte de personas 0 mercancias, en linea con los hallazgos de otras investigaciones (Ruiz de la
Torre y Sanchez, 2022; You et al., 2022). No obstante, los resultados sefialan que este MN todavia
esta en una fase incipiente y depende en gran medida del desarrollo tecnoldgico de otros actores
presentes en la CV.

Todos los OEMs analizados han incorporado los dos MN estrechamente ligados al
intercambio de datos. Independientemente de que el soporte sea propio o subcontratado, utilizan
plataformas digitales a través del que desarrollan un marketplace para ofrecer servicios a usuarios o
terceros. Ademas, ofrecen servicios asociados a la conectividad como contenidos o actualizaciones
de software que son elegidos por el cliente y cominmente pagados mediante suscripcion. Estos
resultados ponen de relieve que, en este contexto de digitalizacion e interconectividad, las empresas
gue obtienen los datos y, por tanto, pueden gestionarlos e intercambiarlos, tienen en sus manos el
desarrollo de estos MN. Para la movilidad, actualmente son los OEMs los que recogen estos datos a
través de los sistemas implementados en los vehiculos conectados de sus marcas.

A pesar de la importancia destacada por los trabajos previos de la economia colaborativa y la
generacion de capacidades en los NMN (Berman, 2012; Kraus et al., 2018), los resultados indican
que el car-sharing, entendido como un MN para compartir un servicio de movilidad flexible, esta
escasamente implementado por parte de los OEMs. Si bien los OEMs han promovido iniciativas en
este sentido, su mercado esta concentrado en muy pocas ciudades. Estos resultados pueden ser
explicados por la fuerte competencia que existe en este tipo de mercados (Guzman-Cuevas y Caceres-
Carrasco, 2009). En esta linea, los resultados obtenidos ponen de relieve que, en un entorno de fuerte
disrupcidn tecnoldgica y altamente competitivo, ser los primeros en ofrecer los servicios demandados
por los usuarios es un elemento clave para liderar los MN asociados.

En cuanto a la CV, las nuevas tecnologias de la informacion han impactado de una manera
dréastica. Asi, de un enfoque tradicional en el producto (vehiculo) (Gereffi y Korzeniewicz, 1994;
Hummels et al., 2001), esta investigacion sugiere un cambio en el paradigma, en donde la CV de la
movilidad se enfoca en los servicios. En este contexto, la gestion del conocimiento resulta crucial, en
especial la gestion de la informacion. A su vez, las empresas intentan mantener el control en las
actividades de alto valor afiadido como en la CV tradicional (Schwabe, 2020; Turienzo et al., 2022),
pero el poder y las relaciones dentro de la CV han sufrido cambios. Asi, el anélisis destaca la
dependencia y necesidad de tener fuertes vinculos con socios tecnol6gicos por parte de los OEMs, lo
que supone un reparto del poder de decision dentro de la CV entre estos OEMSs y los nuevos actores.
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Conclusiones
Contribucion tedrica

Esta investigacion se basa en el enfoque de la GVC para analizar y explicar como los OEMs
estan implementando los MN asociados a la movilidad como servicio. En esta CV centrada més en
servicios que en el producto, el poder de los actores radica en controlar actividades con alto valor
afiadido para los clientes. En un escenario dominado por la digitalizacion, las empresas se esfuerzan
en obtener, procesar y generar informacion, esencial para estos MN. Especificamente, los OEMs han
desarrollado modelos vinculados a la conectividad, ofreciendo contenidos y aplicaciones, y modelos
gue se apoyan en plataformas digitales para brindar servicios personalizados, como planes de
mantenimiento adaptados o seguros bajo demanda.

En contraste, las dinamicas en la CV de la movilidad difieren bastante de las relaciones
comprador-proveedor habituales. La investigacion destaca que, al implementar MN, los OEMs
requieren de proveedores tecnol6gicos con quienes colaborar, especialmente en areas como las
aplicaciones de car-sharing y la conduccion auténoma. Curiosamente, algunos de estos proveedores
también ofrecen servicios y compiten en los mismos mercados que los OEMs. Esto genera relaciones
complejas y lleva a un equilibrio en el poder de decision entre los OEMs y estos actores al construir
MN en el &mbito de la movilidad.

Implicaciones préacticas

Los OEMs buscan establecerse como lideres en la movilidad como servicio al ofrecer una
gama completa de MN. Los resultados de la investigacion indican que, aunque cada OEM se ha
especializado en ciertos modelos, todos han optado por abordar los servicios de movilidad de manera
integral, sin excluir ninguno. Tal estrategia demanda inversiones significativas en innovaciones
tecnoldgicas y en la adquisicion de empresas especializadas, lo cual podria ser insostenible a medio
plazo debido a los vastos recursos requeridos. A pesar de que algunas tecnologias estan ain en etapas
iniciales, los datos sugieren que los OEMSs deberian centrar sus esfuerzos en los servicios de
conectividad y plataformas digitales, relegando a un segundo plano otros modelos como el car-
sharing. Los servicios de conectividad pueden implementarse mas facilmente por los OEMs, ya que
manejan los datos recogidos de los vehiculos conectados, que son valiosos para los clientes. Por el
contrario, el car-sharing es un mercado ya dominado por grandes tecnoldgicas, haciendo que los
esfuerzos de los OEMs en este &mbito sean casi irrelevantes y limitados a unas pocas ciudades. En
relacion a los EVs y CAVs, existe mayor incertidumbre, especialmente en las tecnologias asociadas,
lo que requiere un andlisis mas prolongado para obtener conclusiones sélidas.

En cuanto a la politica publica, los resultados son especialmente relevantes para paises con
una fuerte presencia en la industria automotriz, como México. Estos paises, que participan en la GVC
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ensamblando vehiculos y fabricando autopartes, enfrentan una pérdida de poder a favor de empresas
tecnoldgicas en la nueva movilidad. Por lo tanto, invertir en las tecnologias identificadas como
prometedoras es crucial. Dicha inversion permitiria a estos paises mejorar su posicion en la CV, ganar
poder de decision y obtener una ventaja competitiva frente a otros paises. Ademas, impulsaria la
creacion de empleos altamente cualificados.
Limitaciones y futuras lineas de investigacion

El estudio presenta varias limitaciones, en gran parte, debido a la metodologia empleada. No
se pudo acceder a fuentes de informacion primarias, lo que afecta la especificidad de los datos
obtenidos. Para futuras investigaciones, seria Util realizar entrevistas en profundidad con las empresas
para confirmar y ampliar los hallazgos actuales. Ademas, aunque el nimero de empresas
seleccionadas es el recomendado para estudios de caso, existe un posible sesgo debido a la gran
cantidad de MN y empresas en el ambito de la movilidad. Seria recomendable incluir un mayor
nimero de empresas en futuros estudios. Finalmente, hay tecnologias en fase de desarrollo que
generan incertidumbre para los OEMSs. Por lo tanto, se necesita mas investigacién, particularmente
en tecnologias que influirdn en la movilidad sostenible y el grado de automatizaciéon que ofreceran
los CAVs.
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ANEXO
Fuentes de datos utilizadas

Caso Fuente Documento analizado

e [STE-1] Stellantis y TheF Charging anuncian una colaboracion para crear una
nueva red de carga pablica en Europa.

e [STE-2] Dare Forward 2030: El Plan de Stellantis para una Libertad de
Movilidad de Vanguardia

e [STE-3] B2B ELECTRIC PLACE: la nueva Plataforma digital de Stellantis
para ayudar a las empresas en su transicion eléctrica.

o [STE-4] FIAT celebra el éxito del proyecto “KIRI” del Nuevo 500 y presenta

https://www.media.stellantis.com las nuevas FIAT e.Coins.

o [STE-5] Stellantis intensifica la electrificacion y apunta a un margen sostenible
de ingresos operativos ajustados de dos digitos a mediano plazo.

o [STE-6] Amazon y Stellantis colaboran para integrar experiencias conectadas
orientadas al cliente en millones de vehiculos, acelerando la transformacion
software de Stellantis.

e [STE-7] FCA y Waymo amplian su colaboracién con tecnologia de conduccion
auténoma y firman un acuerdo exclusivo para vehiculos comerciales ligeros.

e [STE-8] 2021 Informe de Responsabilidad Social Corporativa. Powered By Our
Diversity, Lideramos la forma en la que se mueve el Mundo.

e [STE-9] Stellantis lanzara el “Freedom of Mobility Forum” para abordar los

problemas de movilidad més urgentes en la actual sociedad.

[STE-10] Stellantis adquiere la empresa de Car-sharing de Mercedes y BMW.

[VoW-1] Volkswagen anuncia inversion en el especialista digital Diconium.

[VoW-2] Liderando la Movilidad como servicio (MaaS).

[VoW-3] Volkswagen cumple con la NUEVA estrategia AUTO, sentando las

bases para 2022.

e [VoW-4] Como la Volkswagen Automotive Cloud ayudara a dar forma a los
vehiculos conectados del mafiana.

o [VoW-5] Volkswagen y Hamburgo extienden su colaboracion estratégica en
materia de movilidad.

o [VoW-6] El Grupo Volkswagen esté listo para liberar valor en el mundo de la
movilidad auténoma de bateria y electricidad.

o [VoW-7] Volkswagen Vehiculos Comerciales avanza con la investigacion y
desarrollo de conduccién auténoma para la movilidad como servicio.
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e [VoW-8] Volkswagen Group reitera en una estrategia de reinvencién para el
automovil del futuro.

o [VoW-9] VoW es el dltimo fabricante de automéviles en participar en el
negocio de Uber.

e [HON-1] ITS World Congress. Experience Future Mobility Now. Hamburgo.

e [HON-2] Honda incorpora a sus nuevos modelos la tecnologia de vehiculo
conectado con el asistente digital 'My Honda'.

e [HON-3] Informe de sostenibilidad de Honda 2020. En direccion a realizar la
visién 2030.

o [HON-4] EveryGo Servicio de Carsharing de Honda.

o [HON-5] Honda firma un acuerdo de entendimiento con Teito Motor
Transportation y Kokusai motorcars como parte de la intencién de lanzar un
servicio de movilidad con vehiculos auténomos en el centro de Tokio

e [HON-6] Honda presenta iniciativas para el uso del sistema Honda Mobile
Power Pack de baterias portatiles e intercambiables

e [HON-7] Honda, Cruise y GM dan los proximos pasos hacia el negocio de
servicios de movilidad de vehiculos auténomos en Japén.

e [HON-8] Honda y Google colaboran en servicios conectados a bordo.

o [HON-9] Honda funda Hynex Mobility Service, una nueva Joint Venture para
acelerar los avances de la prdxima generacion de servicios de conectividad en
China.

e [HON-10] Honda adquiere Drivemode, Desarrollador de aplicaciones de
smartphone para conductores.

e [HON-11] Sony y Honda firman un acuerdo de Joint Venture para crear una

https://www.sony.com nueva compafifa, "Sony Honda Mobility Inc."”, para atraer negocios de

movilidad.

https://www.hino-global.com e [HON-12] MONET forma un Sociedad con Hino Motors y Honda.

e [HON-13] La plataforma MyHonda Connected Car aprovecha el 10T de Cisco
Jasper y Bright Box para ofrecer servicios de conduccion personalizados.

e [HON-14] Honda crea una plataforma de automéviles conectados sin servidor

para millones de automdviles en AWS.

[HON-15] Hino y Honda, se unen a Monet.

[TOY-1] Libro de sostenibilidad. Ultima versién.

[TOY-2] Toyota e-Palette, ahora para aplicaciones practicas Autono-MaaS

[TOY-3] Reconfigurando nuestra empresa para ser “Empresa de movilidad".

[TOY-4] Toyota expande la colaboration en Movilidad como Servicio (MaaS)

con Didi Chuxing, plataforma lider en transporte privado.

[TOY-5] La estrategia Conectada y de Maa$S de Toyota.

e [TOY-6] Toyota Avanza en la Movilidad como servicio con una inversion y
colaboracion estratégica con Grab, lider en transporte privado del sudeste
asiatico.

e [TOY-7] Toyota establecera una plataforma de servicios de movilidad
compartida y otros servicios de movilidad anuncia su colaboracion con la
empresa estadounidense de uso compartido de automéviles — Getaround.

e [TOY-8] Toyota lanza un nuevo ecosistema de movilidad y el prototipo e-
Palette en CES 2018.

e [TOY-9] Toyota Connected Europe llevara servicios avanzados de movilidad al
mercado europeo.

e [TOY-10] Toyota lanza KINTO, una Unica marca para dar servicios de
movilidad en Europa.

e [TOY-11] La vision de Toyota de la conduccion auténoma: Una camioneta
robética y la colaboracion entre Uber y Amazon.

e [TOY-12] Toyota apunta a las grandes flotas con su apuesta por el coche
conectado en Europa.

e [TOY-13] Toyota invierte 400 millones de d6lares en Pony.ai para su startup de
conduccion auténoma.

e [TOY-14] Toyota esboza el futuro como un “proveedor de servicios de
movilidad"

Nota: En la tabla aparece el titulo (traducido al espafiol) de las publicaciones consultadas, asi como su fuente original. No se ha incluido

la referencia completa de cada fuente, ya que con la informacion presentada se puede identificar dicha fuente.
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Fuente: Elaboracion propia
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