Guia de innovacion

para PYMES del sector de
> O C

S
d

Equipo
Automocio

ponentes

iMADRID,’

=

-

-
B







Capitulo 1. SER INNOVADOR ...........oovovvveeceemmmmisssseeee e seseessssssssssssss s sssssssssssssssss s 4

T GQUE S INNOVAI? ..o 4

1.2. Hallegado el momento A& INNOVAT .........ccc.coovvivvoieeceee oo ceseeee e 10

1.3, Antes de EMPEZAr @ INNOVAT ........c..ovveeveeeeeeeceeeeceees oo 11

Capitulo 2. BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA..........oooooeoeeeceeeeeeeeeeeeeee e 14
2.1, El primer paso: [a infOrMaCION .............ccooovviieeoeeecoeeeceeeeeeeeeeeee e 16

2.2. CONOCET NUESTIO ENTOIMO .......ovooooevevee e 18

2.2.1. Con0CEr €l SECIOM/SEYMENTO ....viviviviriiiiiiii ettt 19

2.2.1.70, 1AENTAICACION ..ottt ettt 20

2.2.01.2. DEMANGAA ..o 23

2.2.1.3, OBMA.....vvvoocvvoeeeve s 25

22704, ClIENIES ..ottt 26

2.2.1.5. PIOVEEUOIES ......viviiivitete ettt 27

2.3.  Conocer [0s Modelos de NEGOCIO 8 EXIO ... 27

2.3.1. Primer Equipo y Recambios (ATLEIMATKET) .........voiiiiiiicc s 29

2.4, Conocer Nuestro Modelo de NEJOCIO .........c...rrvveirevieseieseessses s 34

2.5, Conocer 10s Resultados FINANCIEIOS ...........c..iiiveiiiiiesieseeseese s 37

2.5.1. iPOr dONde EMPEZAMOS? .....c.cviviiiririiiiiii ettt 38

2.5.2. /Como analizamos esta informacion fiNANCIEra? ............cccceiiiiiiiiiiiiii e 40

Capitulo 3. PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION ........ooccceeeeseeseeeeseeesssceesseensesenee 48
Capitulo 4. ANEXOS. DOCUMENTOS DE TRABAUJD ............coomvoeeeeceeeeeeeeeeseeeeeseeeeeseeessesssssessesessssssssessssnessssesenons 53
4.1, Andlisis del Sector de Equipos y Componentes de AUtOMOCION...........ccoovvvoeeevveienerveiisseriinns 53

4.2, MOUEIOS U8 NEGOCIO ........ooooiveeiieie s 56



Guia de Innovacion para PYMES del Sector
de Equipos y Componentes de Automocion

del Municipio de Madrid 4

Capitulo 1

Capitulo 1
SER INNOVADOR

Ser innovador, significa pensar diferente, ver diferente, aprender a ser diferente, no
ser conformista, encontrar lo no convencional, ser capaz de imaginar alternativas a
lo establecido, cambiar la percepcion sobre lo establecido.

Ser innovador, significa sentir pasion por las novedades, estar alerta a los cambios,
tener curiosidad, romper con las rutinas, apoyar lo heterodoxo.

Ser innovador, significa ponerse en marcha, actuar, no tener miedo a equivocarse y
empezar de nuevo, y no es, leer bibliografia sobre innovacion, directivos innovadores
0 acudir a seminarios sobre creatividad e innovacion, etc., es experimentar la inno-
vacion.

Ser innovador, significa estar dispuesto a aceptar el cambio y llevarlo a cabo.

1.1. ¢Qué es Innovar?

La tecnologia, por si misma, nunca es la causa primordial, esencial, del avance de una
empresa.
J. Collins

El Sector de Equipos y Componentes de Automocion ha sido uno de los sectores
punteros en nuestro pais en el desarrollo de la innovacion, relacionado con proce-
508, maquinaria, producto, etc. una innovacion unida a fuertes inversiones en I+D+i,
recursos, activos y con un rendimiento a medio-largo plazo.

Siempre que pensamos en innovacion en el sector, nos imaginamos un laboratorio
donde cientificos con bata blanca trabajan para desarrollar nuevos productos mas efi-
cientes en consumo, con mayores prestaciones; 0 bien en ingenieros/informaticos que
desarrollan un nuevo sistema de produccion, etc.



Pero, ¢qué
innovacion necesita
el sector?

El entorno actual
exige ir mas alla
de la innovacion

SER INNOVADOR

Sin embargo, las circunstancias por las que atraviesa el sector, en las que a la cai-
da de la demanda coyuntural, se han unido una serie de factores de caracter estruc-
tural, atacan a la sostenibilidad de la industria; ;es este tipo de innovacion sufi-
ciente?, $no hemos hecho todo esto ya? No parece que estos esfuerzos hayan sido
suficientes, el sector de equipos y componentes de automocion en Espana necesita
nuevos cambios para afrontar el futuro, no es suficiente con lo hecho hasta ahora.
¢A quién tenemos en mente como referente? 4 Son las de siempre? Debemos tam-
bién buscar fuera de nuestro sector, por ejemplo, empresas como ZARA, IKEA o
CIRQUE DU SOLEIL, ;no son empresas innovadoras? ¢Por qué estas empresas son
referentes de innovacion? Es cierto, que muchas empresas de éxito, lo han logrado
porque cuentan con importantes equipos de investigacion y desarrollo, pero innovar
va mas alla.

i [+D+

Seguro que usted tiene en mente ejemplos de empresas que sin desarrollar un nue-
vo producto o realizar inversiones en una nueva tecnologia, han sido capaces de ser
innovadoras, diferenciarse y generar negocio de manera distinta al resto de sus
competidores.

El éxito de los modelos de negocio tradicionales en el sector de Equipos y Componen-
tes de Automocion de los Ultimos afios, se ha convertido en una barrera para la inno-
vacion, que debe cambiar para fomentar y permitir la reinvencion de la industria.

En un sector acostumbrado a realizar inversiones, 1o prioritario ahora es crear valor con
esas inversiones, es mas necesario que nunca, una renovacion de los modelos de
negocio, una mayor orientacion hacia servicio y menos a producto industrial, etc.; ade-
mas, debemos ser realistas, en este momento las empresas del sector, no disponen
de los recursos necesarios para embarcarse en una nueva renovacion tecnoldgica, y
menos cuando la prioridad son los resultados. Innovar, al contrario de o que ten-
demos a considerar, no necesariamente va unido a la disponibilidad de recursos y la
realizacion de fuertes inversiones; muchas de las innovaciones de mayor éxito no
han necesitado grandes sumas de dinero para obtener resultados.
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1 ZOTT, C.y AMIT, R., (2009), “Innovacion
del modelo de negocio: creacion de valor
en tiempos de cambio”, Universia Busi-
ness Review, pags.. 108-121.

MODELO

DE NEGOCIO

2HAMEL, G., Liderando la revolucion, Bar-
celona, 2000.

INNOVACION
EN MODELO

DE NEGOCIO
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Entonces, qué han hecho tantas empresas para ser innovadoras? Las empresas como
las que hemos mencionado anteriormente y otras muchas, han ido introduciendo cam-
hios en los modelos tradicionales de hacer negocio en su sector y finalmente lo han
trasformado por completo. Estas empresas han identificado que existen dentro de la
empresa otras formas de innovar, que tienen como objetivo extraer mayor valor
a los recursos disponibles.

Dentro de este contexto “Innovar es encontrar nuevas formas de ser competiti-
vo” y por tanto cualquier cambio en el Modelo de Negocio' que permita a la empre-
sa superar a la competencia es innovacion, siempre que se traduzca en resultados.

La forma en que una empresa “hace negocios” con sus clientes, socios y proveedo-
res; es decir se trata del sistema de actividades especificas que la empresa lleva a
cabo para satisfacer las necesidades percibidas en el mercado y como esas activi-
dades estan relacionadas entre si y quien lleva a cabo esas actividades'.

Y, ;qué es la Innovacion de Modelo de Negocio? es “la capacidad de reconcebir los
modelos de negocio existentes de forma que generen nuevo valor para 10s clientes,
amargas sorpresas para la competencia y nueva riqueza para los inversores”.”

Es la innovacion mas sostenible, ya que la imitacion de un producto o un proceso es
mas sencilla, que la configuracion de todo una nueva forma de competir.

La innovacion surge de una nueva forma de ver y de una nueva forma de ser.
Pequefias acciones rompedoras (disruptivas) con nuestro modo tradicional de enfren-
tarnos al mercado, al producto y a los clientes, suponen una Innovacion en el
Modelo de Negocio tradicional.
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3 TROMPENAARS, F. y HAMPDEN-TUR-
NER, Ch., “Innovacion en tiempos de cri-
sis”, Madrid, 2010.

¢Se ve usted capaz
de pensar de nuevo
en su modelo de
negocio?

¢ Usted cree que
puede ser un
innovador?
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Innovar es la puesta en el mercado de soluciones valoradas por el cliente, con el
objetivo de obtener ventajas competitivas y resultados, es decir romper con las reglas
de juego establecidas. En las circunstancias actuales, la innovacion debe ser un
objetivo comun de todas las empresas. En otras palabras, la evolucion “... del mun-
do de los negocios, en el que las ideas ya formuladas pueden copiarse y reinventar-
se a un coste cada vez menor, la renovacion permanente, es lo que marca la dife-
rencia definitiva de los supervivientes™.

Esto obliga a las empresas a pensar de nuevo en su sector y en su modelo de
negocio, para innovar mas alla del I+D+i. Lo mds importante, sin embargo es, i
en la empresa y principalmente en la direccion/propiedad de la misma, existe el
convencimiento de que se debe y se puede innovar.

Podemos asegurarle que si, todos somos capaces de hacerlo, y para ayudarle le
facilitamos la siguiente GUIA, donde le ofrecemos una metodologia y una serie de
herramientas que le ayudaran a ser innovador, creativo y a trabajar la innovacion
dentro del modelo de negocio de su empresa y su sector/segmento.

Innovar significa pensar de nuevo y para ello, si tiene en cuenta que:

e Seguir un proceso sistematico y utilizar distintas herramientas, puede ayudarle a
liberar al innovador que lleva dentro.

 La creatividad es importante, pero el trabajo y persistencia lo son tanto 0 mas.

* La innovacion sucede en las intersecciones del intercambio de ideas y por tanto,
el trabajo en equipo fomenta la creatividad.

iUsted puede
Impulsar
la innovacion
en su empresal
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En el contexto actual la innovacion es un elemento clave para asegurar el crecimien-
to, la diferenciacion y la competitividad de la empresa, factores esenciales en un
sector como el de Equipos y Componentes. El crecimiento de la empresa ha sido un
elemento clave para la competitividad en el sector tradicionalmente a través del incre-
mento de los pedidos, sin embargo éste no es un crecimiento consolidado.

A esto afadimos otras tendencias externas e imperantes que exigen un replantea-
miento de su Modelo de Negocio. ..

...6l alza del coste del petroleo sumado a un incremento de la conciencia medioam-
biental estdn provocando una profunda transformacion del sector obligando el des-
arrollo de energias alternativas, limpias, asequibles, efc.

...un consumidor que exige personalizacion del producto, lo cual implica un aumen-
fo de la gama de vehiculos, reduccion de series de produccion, etc.

...un elemento clave para la supervivencia y el crecimiento sostenido es basar la dife-
renciacion en las necesidades reales de un cliente en permanente evolucion median-
te una segmentacion de mercado que implica un profundo conocimiento de la deman-
da y del entorno.
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Veamos un ejemplo de como la tradicion puede ser una barrera
al crecimiento e innovacion

El sector de Automocion norteamericano durante décadas intentaba competir con
Toyota, estudiando su eficaz sistema de fabricacion con pocos defectos y mayor
productividad, pero sin lograr mejoras significativas.

Las empresas de automocion americanas enviaron a sus trabajadores a Japon para
estudiar todos los aspectos del negocio de Toyota, procesos de fabricacion, robotiza-
cion industrial, relaciones con distribuidores, etc. A pesar de los informes que se suce-
dian uno tras otro, los directivos americanos se resistian en aceptar que Toyota les
estaba dando una paliza en muchos puntos decisivos y concluyeron que las ventajas
de los japoneses eran culturales.

Eventualmente, como es sabido, Toyota abri6 fabricas en EE.UU. obteniendo los mis-
mos resultados, dejando en evidencia que la excusa cultural era sélo eso, una excusa.

Finalmente, después de dos décadas, los directivos americanos admitieron que el éxi-
to de Toyota se basa en un conjunto de principios totalmente distintos acerca de las
capacidades de sus empleados y las responsabilidades de sus lideres.

Los fabricantes de coches americanos consideraban a sus empleados de primera linea
como engranajes de una maquinaria, mientras que Toyota sabia que con una forma-
cion adecuada estos trabajadores podian actuar como agentes de cambio y conse-
guir una mejora operacional continuada y rapida.

Si bien los fabricantes americanos ya estan utilizando las capacidades de sus emple-
ados, han pagado un alto precio por una gestion arraigada en una tradicion jerarqui-
ca 'y piramidal.

¢Por qué cada vez que pido un par de manos me vienen incluidas con un cerebro?

Henry Ford

Capitulo 1
SER INNOVADOR
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En Esparia, el sector de automocion, formado principalmente por fabricantes y empre-
sas de equipos y componentes de automocion, ha sido uno de los sectores mas
dinamicos y pioneros en la gestion directiva, sin embargo los cambios producidos en
los Ultimos 25 afios, el sector se ha quedado atras en la aplicacion de las mejo-
res practicas directivas. Actualmente las estructuras organizativas de las empre-
sas de este sector estan basadas en modelos jerarquicos, piramidales, que coartan
la innovacion y es imperativo romper con esta tendencia ya que la innovacion sur-
ge de cualquier persona y de cualquier ambito de la empresa.

1.2. Ha llegado el momento de innovar

La decision de innovar, especialmente en la PYME, presenta una serie de dificulta-
des. Estas estan relacionadas con la presion que ejerce el dia a dia, la motivacion,
la percepcion, los recursos, etc. En momentos de incertidumbre como los actua-
les, los problemas a los que diariamente se enfrenta la direccion/propiedad de la empre-
sa y la tendencia hacia las decisiones cortoplacistas, impiden la toma de decisiones
de caracter estratégico como son la innovacion del Modelo de Negocio.

_”D Es tiempo de | - ¢Cadavezhay mas empresas que compiten por el mis-

. mo mercado?
cambio R
- ¢Es cada dia mas dificil encontrar a nuestra demanda?

- Lo que ofrecemos, ¢ tiene algo que ver con lo que valo-
ran los clientes?

- ¢Hemos perdido los atributos de nuestro producto?

- Nuestras capacidades ¢son suficientes en costes si
exprimo el modelo de negocio actual?

- ¢Cuanto mas puedo ahorrarme en costes si exprimo
el modelo de negocio actual?

- ¢Hasta cuando puede crecer nuestra rentabilidad con
el modelo de negocio actual?

- ¢Es cada vez mas dificil que nuestros clientes nos dife-
rencien de la competencia?

Capitulo 1
SER INNOVADOR
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En un sector como el de equipos y componentes de automocion, como empresario
le proponemos que intente responder a las siguientes cuestiones.

Lo mas probable es que muchos de estos interrogantes no se puedan resolver con
el enfoque tradicional, y que se necesite un cambio mas profundo, la Innovacidn en
el Modelo de Negocio.

1.3. Antes de empezar a innovar...

Una cosa es saber que es necesario innovar y otra muy distinta empezar a hacerlo.
Innovar no es un proceso sencillo, debe tener presente que inicia un viaje duro,
pero a la vez le prometemos que puede ser una experiencia muy satisfactoria. Es
un viaje en el que deberd someterse a una serie de cambios, tanto individuales
(como directivo/empresario), como en la organizacion. Un proceso en el que podra
observar comportamientos y resultados, en su empresay en las personas, que le sor-
prenderan.

El primer paso es organizarse para innovar, para ello le proponemos que cree un
Comité de Innovacion. Para desarrollar mecanicamente la innovacion, hacerla ase-
quible y sistematica, es necesario establecer comportamientos y dotarse de herra-
mientas, mediante la implantacion de un Comité de Innovacion, la empresa pue-
de contar con un instrumento que permita el desarrollo y seguimiento de las activi-
dades de innovacion.

Antes de empezar a innovar a continuacion le ofrecemos algunas recomendaciones
sobre la actitud y disposicion necesaria, pautas para crear un Comité de Innovacion
que le permitira desarrollar un mecanismo continuo de innovacion y transformacion
de la cultura de su organizacion en la cual todos los miembros de la empresa apor-
taran su vision.
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- Confiar en mi y en mi organizacion: Yes, we can!!! como el eslogan de B. Obama: estoy comprometido y sé que

- Transmitir pasion por la innovacion al resto de la organizacion.
- Debo liberarme de los grilletes: no dejarme guiar por las ideas preconcebidas, por “la forma en que siempre se han

- Debo adaptarme a cambiar yo mismo y mi organizacion.
- Asumir que caben mas visiones en la empresa que la mia.

- Estar dispuesto a escuchar. m\
- Cambiar la forma de afrontar los problemas y retos.

- Establecer una nueva forma de relacionarse en la empresa.

~\
QUIERO INNOVAR

podemos hacerlo.

hecho las cosas”, no dar nada por sentado, romper las reglas del juego tradicionales. ‘

- Innovar T Dinero, no sélo las empresas que tienen dinero pueden innovar.

- Lainnovacion es un proceso de aprendizaje, que requiere esfuerzo y preparacion.

- Todos podemos ser creativos si nos damos tiempo para pensar.

- Debemos reflexionar y analizar criticamente todo lo establecido, preguntandonos si hay una manera mejor/diferen-

- Buscar y proporcionar al individuo espacios para pensar, trabajar y compartir.
- Fomentar el trabajo y creatividad en un grupo (“en las intersecciones esta la innovacion”).

INNOVACION = CREATIVIDAD + TRABAJO

te, prestar atencion a los detalles.

INNOVAR = RESULTADOS

- Innovar es encontrar nuevas formas de ser competitivo para aumentar nuestros resultados.
- Lainnovacion debe ser medible.
- S6lo innovamos cuando generamos resultados, beneficios, para la empresa y las personas. « >
- El resultado debe ser medible individualmente, en cada proyecto y en el resultado global
de la empresa.
- Los resultados deben comunicarse a toda la empresa, son un buen estimulo.

TODA LA EMPRESA ESTA CONMIGO

- Innovar no es sélo tarea del equipo directivo, deben ser los impulsores pero no es de su propiedad.

- El éxito de la innovacion es la participacion de todos los miembros de la empresa.

- Innovar no es tarea sencilla y un individuo no puede s6lo, es necesaria la colaboracion del grupo para alcanzar
metas mayores.

- Debemos transmitir a todos los miembros de la empresa que queremos una empresa innovadora.

- Todos los miembros de la empresa deben involucrarse en el proyecto de innovar.

- Fomentar la innovacion como una de las actividades prioritarias en la empresa, no como un tema secundario.

- Vigilar el compromiso de toda la empresa con la innovacion, empezando por el equipo directivo y la propiedad.

Capitulo 1
SER INNOVADOR

12
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- El objetivo es crear una empresa innovadora, desarrollar “el gen de la innovacion”.

- Un buen instrumento es crear un Comité de Innovacion en su empresa.

- El Comité de Innovacion, un 6rgano que estimula, guia, dirige y fortalece el proceso de innovacion en la empresa.

- No sustituye a los 6rganos de direccion de la empresa, es complementario.

- Permite crear una organizacién mas abierta, capaz de generar ideas, experimentar y desarrollar nuevos modelos y

- Formado por un equipo multidisciplinar y dinamico.

- La diversidad en la constitucion del equipo fomentara la creatividad, la generacion de ideas para innovar.

- El equipo no tiene caracter permanente, se fomentara la rotacion e incluso la incorporacion de personas no directa-
- Sus miembros no seran escogidos en funcion de su puesto en la empresa, sino en base a sus capacidades, expe-

- Sus miembros deberan:

ORGANIZARSE PARA INNOVAR

soluciones.

mente vinculadas a la empresa (clientes, proveedores, etc.).
riencia, relaciones con el entorno, clientes, etc.

- Estar motivados.

- Preparar cada reunion de Comité.

- Comprometerse a no monopolizar las reuniones ni imponer sus puntos de vista.
- No admitir paradigmas, ideas preconcebidas, etc. del sector/empresa/entorno...

- Estimular la innovacion en la empresa es una de las principales tareas de un lider,
- Ayudar a sus subordinados a ir “mas alla de sus suefios”, lo que nos lleva a satisfacer
- El reconocimiento, la recompensa, etc. a la innovacion, motiva a todo el grupo L g

- La busqueda de la excelencia debe ser uno de los pilares de la empresa innovadora

J \.

LA INNOVACION DEBE VALORARSE . 5

del innovador en management.
a clientes, accionistas, etc.
y fortalece el compromiso con la innovacion.

y por tanto deben valorarse los esfuerzos individuales y colectivos.

- El reto de la innovacion es actuar, pero no es facil “enfrentarse al folio en blanco”, el uso de una metodologia nos

- Las posibilidades de éxito aumentan si contamos con un método de trabajo.

- Utilizar métodos para el fomento de la creatividad: brainstorming, 6 Sombreros de Pensamiento, Flor de Loto, etc.
- Cada empresa puede disefiar su propio método de innovacion.

- Todos los miembros de la empresa deben conocer los objetivos de la innovacion.

J \.

METODOLOGIA FACILITA LA INNOVACION

facilitara la tarea.

\.

- La innovacion es un proyecto a largo plazo, un reto constante a la creatividad y al trabajo.

- Los errores y las equivocaciones son normales y no deben ser un freno, al contrario, deben ser un estimulo.
- Debemos aprender de nuestros errores.

- Nunca debemos rendirnos.

- La continuidad permite alcanzar cada dia metas mas altas, individual y colectivamente.

- Siempre debemos tener un objetivo, iniciar un nuevo reto cuando lleguemos al final de un proyecto.

J

LA INNOVACION NUNCA ACABA %

e
i

4,
&

\ |
/\

Capitulo 1
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Capitulo 2

La innovacion en el Modelo de Negocio implica adoptar un
pensamiento global e interdependiente, en lugar de concentrarse en
las opciones aisladas e individuales.

C. Zoot

El principal problema para innovar en muchas empresas es identificar qué tipo de
innovacion y para qué es necesaria en nuestra empresa. A esto se afiade que no pare-
ce facil que surjan ideas de la nada. Por este motivo le proponemos en esta GUIA
una metodologia, una hoja de ruta, que le ayudara a identificar la innovacion que
necesita su empresa, en funcion de la situacion estructural y coyuntural de los
segmentos de Equipos y Componentes y su Modelo de Negocio. Asi mismo, cudl
es su objetivo, observando las tendencias, sus puntos fuertes y débiles, etc., a la
vez que desarrollamos el espiritu creativo en su empresa y le proporcionamos un
método de reflexion y trabajo individual y colectivo.

Para guiarle en todo este proceso hemos disefiado como apoyo una serie de pre-
guntas que se incorporan en un ANEXO, que le servirdn de GUIA para realizar estas
tres fases de analisis y le ayudaran en la generacion de ideas para innovar.

Capitulo 2
BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA
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No se puede utilizar
un mapa viejo para
encontrar nuevas
carreteras

Capitulo 2

HOJA DE RUTA
CREACION DE COMITE DE INNOVACION
l i l
FASE | FASE Il FASE Ill

ANALISIS ANALISIS RESULTADOS

ENTORNO INTERNO FINANCIEROS

L} GENERACION DE IDEAS 4—J
PROYECTOS
DE INNOVACION

Por Ultimo, al emprender este gjercicio recuerde.......

* Hagalo con una “mente en blanco”, sin prejuicio, olvidando sus percepciones
adquiridas de experiencias previas para poder abrirse y despojarse de antiguas cre-
encias.

* Comparta y contraste la informacion obtenida con personas de diferentes areas
de la organizacion y le sorprendera descubrir nuevos puntos de vista y posibilidades.

» Tenga siempre presente la innovacion identificando las areas de cambio, las
transformaciones y novedades que se estan produciendo en su entorno (clien-
tes, proveedores, legislacion, etc.) y las posibles consecuencias para su empre-
sa y su modelo de negocio, abriendo oportunidades, exigiendo cambios en su
forma de competir.

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA
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¢ Qué tipo de
informacion
necesito?

Los empleados tienen
un papel central en la

Capitulo 2

captacion de
informacion de
mercado

2.1. El primer paso: la informacion

En la sociedad del conocimiento, en el entorno econémico y empresarial actual, la
informacion y el conocimiento se han constituido como elementos clave para la
competitividad e innovacion.

Como ya hemos comentado anteriormente ser innovador es pensar de nuevo, pen-
sar diferente, ver de otra manera, cambiar la percepcion sobre nuestro entorno
y nosotros mismos, pero para ello necesitamos un punto de partida que nos per-
mita desarrollar nuestra creatividad y trabajo. Este punto de partida sera la informa-
cion.

El andlisis del entorno, su empresa y los resultados, requiere disponer de una
informacion adecuada, una informacion actualizada de su sector/segmento, la evo-
lucion de la competencia, el comportamiento de la demanda, las tendencias del
futuro, etc.

En el Sector de Equipos y Componentes de Automocion, la vigilancia tecnoldgica ha
sido siempre un referente, sin embargo en un momento de transformacion y donde
los fabricantes exigen a sus proveedores un nuevo rol, el futuro exige ampliar la
vigilancia y estar atentos a clientes, proveedores, demanda, productos sustitutivos,
etc. identificando las areas de cambio, las transformaciones y novedades y las posi-
bles consecuencias para su empresa y su modelo de negocio exigiendo cambios en
su forma de competir.

La vigilancia tecnoldgica y inteligencia competitiva (tecnoldgica, mercados, com-
petidores, clientes, etc.) como método de captacion de informacion de mercado, se
han constituido en instrumentos que permiten recoger, organizar y analizar la infor-
macion, transformandola en conocimiento para la empresa y derivandose accio-
nes de innovacion.

Existen dos fuentes principales de informacion. La primera, externa, proviene
de Internet, ferias, eventos, periodicos, revistas, asociaciones, fundaciones, Entida-
des Publicas, comunidad financiera, organizaciones internacionales (UE, OECD, etc.)
publicaciones de interés (normativas, patentes, boletines, BOE), etc.
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Cabe destacar la importancia de fomentar la comunicacion y concienciar a toda la
plantilla sobre la funcion de la innovacion dentro de la organizacion, ya que la segun-
da fuente es interna, miembros de la organizacion, clientes, proveedores, efc.,
independiente de su nivel jerarquico en la organizacion y que tienen un papel central
para captar y analizar las consecuencias de los diferentes tipos de informacion des-
critos a continuacion.

CATEGORIAS DE INFORMACION

Informacion que se recibe y que no se sabe que se recibe, informacion de clien-
tes, proveedores, competidores, etc. que se desecha por desconocimiento, falta de
atencion, etc. La relacion tan intensa que se produce entre la empresa de equipos y
componentes y su cliente, produce una comunicacion muy estrecha de la que se pue-
de extraer informacion relevante para el desarrollo de ideas innovadoras, como por
ejemplo: problemas en el montaje de piezas que pueden dar lugar a nuevas solucio-
nes, nuevos proyectos que pueden abrirse a ofertas de producto, necesidad de nue-
VOS servicios, en el contexto actual las dificultades financieras de otros proveedores
pueden facilitar la apertura de nuevas ofertas, etc.

Informacion que se necesita, pero no se sabe que se necesita, informacion
relacionada, por ejemplo, con la apertura de nuevos mercados, las dificultades de
sucesion de competidores, etc. que tienen un elemento de caracter estratégico y deben
ser objeto de analisis de igual forma. Para ello es necesario un planteamiento estra-
tégico, una orientacion sobre el tipo de informacion que la empresa debe buscar
para desarrollar sus planes de futuro.

Informacion formal procedente de clientes y proveedores, fundamentalmente, y rela-
cionada con la documentacion necesaria para la presentacion de ofertas, certifica-
ciones de productos, etc. En un sector como el de Equipos y Componentes para
Automocidn, la red de informacion es muy amplia, los sistemas integrados de produc-
cion, etc. han ampliado los sistemas de comunicacion entre los distintos integrantes
del sector/segmento.

Capitulo 2
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Informacion sistematica, es decir, que se busca de manera proactiva, procedente
de asociaciones sectoriales como Asociacion Espafiola de Fabricantes de equipos y
Componentes para Automocion (SERNAUTO), Asociacion Espafiola de Fabricantes
de Automdviles y Camiones (ANFAC), Asociacion Nacional de Comerciantes de Equi-
pos, Recambios y Accesorios para Automocion (ANCERA), Confederacion Espariola de
Talleres y Afines (CETRAA), publicaciones periddicas como Fabricar, Auto, etc., cen-
tros tecnoldgicos de referencia, publicaciones del Observatorio del Sector de Fabri-
cantes de Equipos y Componentes de Automocidn, etc. A través de estos canales las
empresas pueden estar al dia principalmente en cuanto a las novedades tecnoldgi-
cas, certificaciones de calidad, exigencias medioambientales, convenios colectivos,
informacion estadistica, etc.

Para fomentar la comunicacion y debates conducentes dentro de su organizacion,
para la generacion e implementacion de ideas transformadoras y rentables, es
necesario tener un lenguaje comin compartidos con todos los miembros de su equi-
po, como parametro y marco de referencia para la observacion y generacion de
ideas de innovacion, lo cual facilitara el proceso de andlisis de la informacion obte-
nida, abrira el abanico de posibilidades, buscando discontinuidades en el mercado,
los puntos de inflexion, etc.

2.2. Conocer nuestro Entorno

La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a

una empresa con el entorno en el cual compite. La estructura de un sector

industrial tiene una fuerte influencia al determinar las reglas del juego competitivas

asi como las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa.
Michael Porter

Para innovar en su modelo de negocio, un profundo conocimiento del entorno es
fundamental, como principal elemento de la innovacion porque al conocer las nece-
sidades de su mercado, siempre en evolucion, usted podra disefiar un nuevo siste-
ma de actividades y relacionarlas entre si de forma novedosa que satisfagan a sus
clientes. El estar atentos al entorno le permite aprovechar los cambios y transfor-
marlos en innovacion.

Capitulo 2
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La innovacion es el
combustible del
crecimiento

¢ Cree que realmente
conoce su entorno?

Capitulo 2

La importancia de conocer su entorno puede resultar obvia, pero en la realidad el
empresario tiene una perspectiva sesgada de su actividad y frecuentemente no
dispone de una vision global del sector/segmento en el cual opera.

Le proponemos que realice un analisis en dos partes, en una primera centrandose
en el andlisis de su sector/segmento y en una segunda en los Modelos de Negocio
de Exito presentes en su sector/segmento. Para facilitarle este andlisis y a partir de
la informacion que dispone, le facilitamos una Guia de Trabajo que le permitira:

* Disponer de una “radiografia” de su sector / segmento, su estructura, tendencias,
oportunidades y amenazas, etc.,

 Evaluar el posicionamiento de su empresa dentro de este,

 Determinar los Modelos de Negocio de las empresas de éxito, como referencia para
posteriormente valorar la distancia de su empresa con respecto a los lideres de
Su sector/segmento.

2.2.1. Conocer el sector Segmento

Un conocimiento profundo del entorno es fundamental ya que las premisas sobre la

evolucion de las fuerzas del mercado, las fuerzas de la industria, las tendencias

clave y las fuerzas macroeconémicas nos proporcionan un espacio de disefo en el

que desarrollar posibles opciones de modelo de negocio y prototipos para el futuro.
“Generacion de Modelos de Negocio”

Estamos ahora preparados para iniciar el analisis de su entorno, en el cual detallara
los segmentos presentes, |a situacion estructural y coyuntural, asi como las
tendencias de futuro.

Para ayudarle a estructurar esta vigilancia de su entorno, sector/segmento, de for-
ma operativa y proactiva, le facilitamos una Guia de Trabajo en la que se incluyen
una serie de preguntas, organizadas (Identificacion, Demanda, Oferta, Clientes,
Proveedores), disefiadas para extraer informacion sobre la situacion actual de su sec-
tor, las tendencias de innovacion, es decir conocer ¢como es mi sector/segmento y
hacia donde se dirige” (ver ANEXO: Documentos de Trabajo: Sector de Equipos y Com-
ponentes).
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Por nuestra parte hemos realizado el mismo trabajo que le proponemos, contestan-
do a las cuestiones planteadas, para ello lo primero que hemos hecho es buscar infor-
macion en Internet sobre el sector, acudir a las asociaciones sectoriales y en nuestro
caso hemos tenido que hablar con algunas empresas del sector. Pero en lugar de pre-
sentar los datos que hemos obtenido de este proceso de busqueda de informacion,
hemos preferido presentar nuestras conclusiones, consideramos que puede resultar
mas Util. En su proceso de trabajo seguro que si sigue el mismo procedimiento, es
decir cada miembro del Comité de Innovacion dispondra del cuestionario y un tiem-
po para prepararlo y en la reunion del Comité de Innovacion se discutiran las conclu-
siones de cada miembro. Estas conclusiones presentadas a continuacion son sim-
plemente una referencia, usted y su equipo con su experiencia podran obtener una
idea mas precisa y valiosa del sector, sin embargo de nuestro analisis si nos ha que-
dado claro que:

El entorno econdmico, medioambiental y legislativo actual nos obliga a innovar,
iniciar un cambio.

La innovacion en el Modelo de Negocio en el sector de Equipos y Componentes
es un elemento infrautilizado que presenta oportunidades para generar rentabili-
dades a un coste relativamente bajo a corto medio-plazo. Dadas las caracteristi-
cas de este sector, esta innovacion es mas sostenible ya que la imitacion de un pro-
ducto 0 un proceso es mas sencilla que la configuracion de toda una nueva forma
de competir.

2.2.1.1. Identificacion

El sector de Equipos y Componentes de Automocion, se encuentra orientado a la fabri-
cacion de piezas para la industria constructora de vehiculos y el mercado de vehicu-
los. Un sector formado por aproximadamente 1.000 empresas y que en el afio 2009
facturd mas de 29.000 millones de euros.

Estas empresas producen entre el 65% y 70% de las piezas que constituyen un

vehiculo, mas de 1.000 productos diferentes. La segmentacion de las empresas del
sector, se realiza en funcion de la demanda hacia la que se dirigen:

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA



Guia de Innovacion para PYMES del Sector

de Equipos y Componentes de Automocion del Municipio de Madrid 21

PRIMER EQUIPO

RECAMBIOS

Capitulo 2

Fabricantes de primer nivel, sistemas, subsistemas y componentes que, por lo general,
TIER 1 estan complentamente terminados, son empresas que disponen de alta tecnologia y
suministran directamente al fabricante de verhiculos.
TIER 2 . . ) B
con alta tecnologia para su montaje en sistemas o subsistemas de los TIER1.
TIER 3 Fabricantes de tercer nivel, fabricantes de productos semielaborados o materias
primas con suministro a fabricantes de componentes.
ORIGINALES y se fabrican siguiendo las especificaciones y normas establecidas por el fabricante de
vehiculos. Se incluyen los recambios fabricados en la misma linea de produccion

CALIDAD
EQUIVALENTE

ACCESORIOS . ,
de serie en los vehiculos.

Fabricantes de segundo nivel, fabricantes de sistemas, subsistemas y componentes

— T

Los recambios que son de la misma calidad que los utilizados para el montaje

Los recambios fabricados por cualquier empresa que pueda certificar en todo momento
que los recambios son de la misma calidad que los componenetes que se utilizan para
el montaje de los vehiculos.

8\

Piezas para su montaje en vehiculos que no se incorporan, en general,

En el sector de Equipos y Componentes de automocion; la innovacion tradicional no
es suficiente, debido a que se ha reducido la demanda de vehiculos y los problemas
de financiacion a las empresas, sumado a los procesos de deslocalizacion, el aumen-
to de la competitividad de los productos asiaticos, el auge de los mercados en pai-
ses emergentes, etc. exige una Innovacion en los Modelos de Negocio.

A esto debemos afadir que para estos segmentos, el motor de crecimiento tradicio-
nal ha sido el incremento de los pedidos sin embargo en el contexto actual, se
enfrentan a la caida de las ventas, el incremento relativo de los costes de estructura
y la pérdida de beneficios. En el caso de las empresas orientadas a primer equipo
existen una serie de problemas estructurales, factores externos e internos de los
cuales detallamos los mas destacados, que justifican la necesidad de la Innovacion
en sus Modelos de Negocio.
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FACTORES iNTERNOS FACTORES EXTERNOS

Concentracion de clientes y concentracion Descenso de la demanda en el mercado europeo
de producto

Debilidad financiera para afrontar procesos de Incremento de la competencia con la llegada de
internacionalizacion, exigidos por sus clientes productos procedentes de China, etc.

Escasa flexibilidad laboral ) (Desplazamlento de los clientes hacia areas

con costes mas bajos (deslocalizacion)

Aumento de la gama de vehiculos, reduccion de las
series de produccion, segmentacion/personalizacion

(=)
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Eficiencia basada en series largas de produccion ) (

N7 N N NI N

Orler_ltgclon a prm':lucto, no al desarrollo de sistemas, Necesidad de soluciones integrales
servicios o necesidades

Trabajo bajo plano, no orientacion hacia disefio
propio, valoracion aspectos técnicos del producto

Problemas de sucesion )

Asimismo en el caso de las empresas orientadas a la fabricacion de recambios pode-
mos hablar también de diversos factores que estan afectando a los modelos de
negocio tradicionales, como:

FACTORES ESTRUCTURALES

( Predominio PYME: inercia déficit en gestion empresarial

( Gestion focalizada: comercializacion

( Dificultades en la obtencion de financiacion

( Escasa diferenciacion en catalogo de productos, ausencia marca ”

( Proveedores con alto poder de negociacion

( Clientes dispersos, suponen altos costes logisticos y pedidos pequefios

P
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( Competencia de grandes grupos de distribucion

N7 7 7 7 N P N N

( Competitividad en nuevos mercados poco sostenibles
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2.2.1.2. Demanda

El mercado europeo es el mas importante del mundo, siendo el espafiol el quinto,
con un 8,5% de las ventas totales de vehiculos. La demanda privada supone el 60%
del mercado, el restante procede de empresas, instituciones, etc.

El nimero de empresas constructoras en Espafia, debido a los continuos procesos
de concentracion ha caido, en 2008, hay 16 plantas y 11 empresas; La produccion
espafola se orienta al mercado nacional y al europeo, siendo el 42% destinado a la
exportacion.

La evolucion de la produccion durante los ltimos cinco afios tanto de turismos como
de vehiculos industriales se ha mantenido estable hasta el afio 2008, donde la crisis
financiera internacional ha afectado duramente a este sector. La demanda de equi-
pos y componentes ha sufrido un descenso por los recortes de la produccion (espe-
cialmente en vehiculo industrial con una caida de la produccion del 80%) y ademas
ha sido sustituida progresivamente por la procedente de paises como China, Tailan-
dia, etc.

Existen distintos factores que afectan a la evolucion de la demanda, como la evo-
lucion del indice de Confianza del Consumidor (PIB, empleo, consumo privado, etc.),
las restricciones en el acceso a la financiacion y/o endurecimiento en las condiciones,
ya que entre el 60%-80% de los vehiculos privados se financian o cambios legisla-
tivos tales como el incremento/bajada de los impuestos de matriculacion, incentivos
a la renovacion de vehiculos, exigencias en materia de seguridad y medioambiente,
etc. (Plan 2000E, Plan Renove, etc.).

En cuanto a las tendencias que se observan en la demanda podemos destacar
que se prevé una recuperacion de la demanda, apoyada por los planes de incentiva-
cion y recuperacion mercados exteriores, la aparicion de nuevos mercados de refe-
rencia: Paises Emergentes (Paises del Este, India, China y Brasil); las penalizaciones
fiscales y el precio del crudo que afectaran principalmente a vehiculos de alta gama,
potenciara el crecimiento de la demanda de vehiculos de gama media-baja (fabrica-
dos en Espania) y/o ecoldgicos.
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Otras tendencias como los procesos de fusiones y adquisiciones, se extenderan
alo largo de toda la cadena de valor del sector, asi como la innovacion en la eficien-
cia de carburantes y la busqueda de combustibles alternativos, abren nuevas opor-
tunidades de negocio y suponen la entrada de nuevos agentes en la cadena de valor
del sector (comparnias eléctricas, etc.).

En el caso del segmento de recambios, Espafia constituye el quinto mercado euro-
peo para los recambios (aftermarket), concentrando el 10% de las ventas totales,
con un parque de vehiculos de mas de 28 millones. Las circunstancias actuales han
disminuido el ritmo de crecimiento del parque de vehiculos, por lo que ha aumenta-
do la antigiiedad media del parque y por tanto el mercado de recambio.

El mercado aftermarket, es un mercado maduro, con unas ventas en el afio 2008
de 5.830 millones de euros, con una subida para el periodo 2002 a 2008 del 39%,
mas 5% acumulado. En Espafia en el sector de la reparacion de vehiculos existen mas
de 45.000 empresas, con mas 50.000 talleres de reparacion (mas del 62% son
talleres independientes, si bien la tendencia es hacia el crecimiento de la red del cons-
tructor, 25% actualmente).

Las tendencias de la demanda en este caso, seran:

Incremento de la demanda por el envejecimiento del parque automovilistico pri-
vado.

Descenso del consumo de recambio de vehiculo industrial, disminucion del par-
que de vehiculos industriales (caida de las ventas del 80% en 2009).

Apertura de nuevos mercados como Europa del Este y Norte de Africa.

El endurecimiento de los criterios de mantenimiento de los vehiculos (ITV) incre-
mentara el mantenimiento y reparacion de vehiculos.

La busqueda de la eficiencia en los carburantes y alternativas como los vehiculos
hibridos, eléctricos, etc. se estan convirtiendo en nuevas oportunidades de nego-
cio para el sector.

Los procesos de concentracion de los talleres a partir de la creacion de cadenas
para reducir costes y el crecimiento de servicios oficiales, supondran cambios den-
tro de la situacion actual del sector.
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2.2.1.3. Oferta

Las principales caracteristicas de las empresas del sector son:

Ubicacion: la ubicacion de las empresas del sector viene determinada por su depen-
dencia con respecto a las empresas constructoras. Cataluria, Valencia y Murcia con-
centran el 40,5% de las empresas del sector, Pais Vasco y Cantabria el 20,5%,
Madrid y Castilla y Ledn, 17,9%.

Tamano: Los principales compafias destinadas a las empresas constructoras,
son de gran tamafio, mas de 500 empleados, mientras que las mas pequefas,
menos de 50 empleados, se dedican mas al mercado de recambios y accesorios.
La tendencia es hacia la concentracion, fundamentalmente por el exceso de capa-
cidad instalada, descenso de la rentabilidad, presiones de los fabricante y necesi-
dades de inversion en [+D+i y nuevos emplazamientos (costes/mercados).

Antigliedad: las empresas del sector tienen una antigliedad reciente, el 50% de
las empresas fueron constituidas después de 1980, el 10% de las empresas des-
pués de 1995.

Propiedad: el capital extranjero tiene un mayor peso dentro del accionariado, entre
52% vy el 53% de las empresas. Si bien a medida que disminuye el tamafio va
creciendo la presencia de capital espafiol, que en el caso de las empresas de menos
de 50 empleados, el 100% es nacional.

Importaciones: el volumen de importaciones de equipamiento y componentes
de las empresas del sector es de 8.452 millones de euros en 2008, siendo la Union
Europea el principal origen (76%).

Exportaciones: el volumen de exportaciones del sector es de 17.318 millones
de euros en 2008, 58% de la facturacion total del sector, siendo el principal des-
tino la Unidn Europea (Francia, Alemania y Reino Unido). El 92% de las exporta-
ciones corresponde a empresas con mas de 200 empleados. Durante los Ultimos
10 afos (1997-2007) el crecimiento de las exportaciones ha sido del 106%.
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2.2.1.4. Clientes
Las caracteristicas de los clientes del sector por segmento son:

PRIMER EQUIPO

En el afio 2008 la industria de equipos y componentes factur6 8.423,4 millones de euros a las empresas de )
constructores instaladas en Espaiia, el 67% de su produccion, lo que representa el 39% de los suministros de las
industria, bajando su aportacion frente a afios anteriores J

Excesiva dependencia de sus matrices, su margen de actuacion esta limitado en decisiones \
como el producto que fabrican, el destino de las ventas, el origen de una parte no significativa
de las compras, en ocasiones afectadas por mecanismos de fijacion de precios internos de
transferencia que no siempre responden a condiciones de mercado

MULTINACIONALES

(oo

Baja rentabilidad que contrasta con unos indices de productividad que se encuentra entre

RENTABILIDAD los mas elevados de Europa.

Especializacion de las fabricas espaiiolas en vehiculos de gama baja,

ESPECIALIZACION lo que explica estos resultados

Amenazada por el desplazamiento de los mercados de referencia y la deslocalizacion de la
industria de equipos y componentes

(== o)\ = o)
N7 A A N

RECAMBIOS

La entrada de nuevos agentes en el sector, especialmente la distribucion y las cadenas de mecanica rapida, asi como
el crecimiento de los servicios oficiales estan modificando el escenario tradicional de los clientes de recambios,
el 75% del mercado es independiente y el 25% de los servicios oficiales

—

directamente con el fabricante, como: Norauto, Aurgi, Midas, etc., 6% del mercado y en

CADENAS [Talleres especializados en mecanica rapida, que suelen ser franquicias, que negocian
crecimiento

MECANICA RAPIDA

INDEPENDIENTES

y servicios oficiales, 64% del mercado

CENTRALES DE Agrupa los pedidos de los mayoristas de recambios para obtener mejores precios
COMPRA y en algunos casos ofrecen ayuda logistica para la distribucion. En Espafia existen
aproximadamente 15 centrales de compras
Tiendas que venden recambios libres para talleres independientes y mayoristas. Cuentan con
MAYORISTAS un nimero amplio de referencias, dependiendo de su especializacién y con tendencia hacia
roductos de marca blanca
Pertenecientes a concesionarios oficiales, compran directamente al fabricante, tienen una
SERVICIO OFICIAL [cuota de mercado del 25% ]
CADENAS D Grandes como Carrefour, Alcampo, Repsol, etc. con un gran poder de negociacion y una amplia
DISTRIBUCIC red de establecimientos, que han creado su propia marca blanca y servicios de taller,
DMERCIA complementa su negocio tradicional

TALLERES [Talleres no oficiales, buscan el menor precio y tiempo de entrega, compran a mayoristas

Capitulo 2
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2.2.1.5. Proveedores

El Sector de Equipos y Componentes de automocion presenta una amplia variedad
de proveedores, dentro de los cuales podemos distinguir dos principales categorias:

1. Materias Primas: Por un lado estan los proveedores de metal, chapa, fundidores,
etc., y por otro, las empresas que realizan componentes, que a su vez son ensam-
blados por otras compariias. Las empresas de materias primas son de gran tama-
fio, en muchos casos multinacionales con amplio poder de negociacion, que exi-
gen a sus clientes volimenes de compra importantes para conseguir mejores
condiciones. La materia prima condiciona la calidad del producto final para el fabri-
cante, por lo que la calidad de sus proveedores, es un elemento fundamental.

2. Subcontratacion: Empresas especializadas en la realizacion de las actividades
mas intensivas en mano de obra, por ejemplo, talleres mecanizadores. Se trata
de proveedores de pequefio tamario, intensivos en mano de obra y con €scaso
poder de negociacion con respecto a sus clientes. En la coyuntura actual se encuen-
tran con grades dificultades financieras.

2.3. Conocer los Modelos de Negocio de Exito
La esencia de un modelo de negocio es definir la manera en que una empresa
proporciona valor a sus clientes, atrae al comprador para que este pague por ese
valor y convierte esos pagos en beneficios.

M. Teece

Una vez completado el andlisis de su entorno, el siguiente paso es identificar las
caracteristicas principales que presentan los modelos de negocio de éxito den-
tro de un sector y si es necesario, distinguir los factores de éxito dentro de un seg-
mento que pueden presentar caracteristicas distintas.

El propdsito de este paso, es ayudarle a construir su propio modelo de negocio de
referencia en base a los elementos de los factores de éxito de su sector/seg-
mento, informacion que le permitird medir su distancia con respecto a las empresas
lideres e identificar las dreas de mejora e innovacion en su empresa.
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Para analizar las diferentes formas de competir de las empresas mejor posicio-
nadas en los distintos segmentos, le proponemos que lo realice en base a los princi-
pales componentes del Modelo de Negocio, para extraer los factores de éxito.

COMPONENTE DEL MODELO DE NEGOCIO

MISION CANAL
= /. CONOCIMIENTO
AMBITO DEPRODUCTO | &
E = DEL CLIENTE
Ll
= : = DINAMICA
wn (&)
@ | AMBITO DE MERCADO OE  E RELANN .
. <C
DIFERENCIACION RELACION =
PRECIO/VALOR 2
oc
GOMPETENCIAS CLAVD ( PROVEEDORES )

@TIVOS ESTRATEGIC@ ( ASOCIACIONES )
(PROCESOS CLAVE) ( COALICIONES )

Para ello, le sugerimos un esquema de trabajo basado en un benchmarking estraté-
gico, sobre los competidores que considere mas relevantes, de los cuales puede apren-
dery superar innovando. La seleccion de estos competidores, se realizard a partir de
una muestra de empresas propuesta por los miembros del Comité de Innovacion,
que sean consideradas relevantes, sobre las cuales se hard una funcion de vigi-
lancia competitiva. Esta se utilizard como herramienta de innovacién para sacar ide-
as en base a lo que estan haciendo, con el prop6sito de aprender de sus errores y
sus virtudes. Para su analisis le proponemos, unos criterios que facilitaran la gene-
racion de ideas:

7]
L
=
=
=
L
=
S
o

¢ Indiferencia, es decir no es un valor diferencial en el mercado. ..
* Fortaleza, evite un enfrentamiento con la competencia. ..
* Debilidad Manifiesta, puede ser una oportunidad para mejorar. ..
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Ademas, para ayudarle a estructurar esta vigilancia competitiva de forma operativa y
proactiva, le facilitamos una Guia de Trabajo Modelo de Negocio en la que se inclu-
yen una serie de preguntas, organizadas por cada elemento, disefiadas para extraer
los factores de éxito (ver ANEXO: Documentos de Trabajo: Modelos de Negocio).

Recuerde que una vez que concluya esta reflexion, emergeran iniciativas que luego
debera afadir al analisis del sector/segmento realizado anteriormente.

Para encaminarle en este proceso a continuacion le proporcionamos los factores de
éxito para ambos segmentos, primer equipo y recambios, extraidos de nuestro tra-
bajo realizado durante la preparacion del informe sectorial. Hemos reunido los ele-
mentos mas destacados de todos ellos, lo que no quiere decir que todas las empre-
sas retinan todos estos elementos, ya que es en el conjunto, en la interrelacion de
todos los elementos en los que reside el éxito.

2.3.1. Primer Equipo y Recambios (Aftermarket)

]
EQUIPAMIENTO PRIMER EQUIPO

CHECK LIST FACTORES DE EXITO
Producto ¢ Como calificaria la oferta de produc- * La ejecucion de los trabajos de acuerdo a las especifi-
tos de la empresa caciones del cliente no es suficiente; la introduccion

de mejoras que transmitan al cliente reducciones en cos-
tes y plazo de entrega, aporta una mejor posicion com-
petitiva en la actividad operativa y genera fidelizacion en
los planes de futuro del cliente.

» Latendencia en muchas empresas €s a una gama cor-
ta, incluso monoproducto y orientados practicamente a
un cliente; por lo tanto, una gestion activa incorporan-
do mas referencias para otros modelos dentro de un
cliente, genera una mayor estabilidad en éste y permi-
te la captacion de nuevos clientes.
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]
EQUIPAMIENTO PRIMER EQUIPO (continuacion)

CHECK LIST FACTORES DE EXITO
Mercado ;Qué cartera de clientes tiene? ;Qué * La inercia del pasado con suficiente volumen de pedi-
mercado esta cubriendo? dos, ha generado una actitud pasiva en cuanto a la diver-

sificacion hacia nuevos clientes se refiere. Si bien no
s una gestion comercial exenta de dificultades, una
posicion en varios clientes es un factor de éxito muy valo-
rado dentro del sector.

» A partir de la ampliacion de la gama de productos se
facilita el acceso a nuevos mercados, incluso en situa-
cion de concentracion de clientes.

 El mercado nacional esta disminuyendo por la entrada
de competidores con menores costes y por la desloca-
lizacion del constructor/primer equipo, con lo que la des-
localizacion es clave, permitiendo conservar a clientes
actuales y posicionarse en nuevos mercado.

* La logistica y su impacto en coste final del producto
determina la ubicacion mas conveniente para acceder
a una zona geografica mayor, en términos de referen-
cias/clientes.

* La diversificacion hacia otros sectores, consigue redu-
cir la dependencia del sector de automocion y aumen-
tar los margenes.

Diferenciacion ¢ Cudles son los valores destacados fren- ¢ El precio y la calidad no son elementos diferenciadores
te a los competidores? ya que son estandar en la industria.

» La capacidad financiera es uno de los aspectos mas
valorados por los clientes ya que permite asumir incre-
mentos de actividad, incorporar nueva gama de produc-
tos, procesos de deslocalizacion, etc.

» Enlasituacion actual de crisis, esta capacidad financie-
raes uno de los elementos mas valorados que por ejem-
plo posibilita beneficiarse de las dificultades de com-
petidores para ganar cuota de mercado, etc.

 La gestion comercial proactiva permite la adaptacion a
los cambios en los clientes, ya sea en ubicacion, nue-
vos modelos, etc. y generar barreras a la competencia.
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]
EQUIPAMIENTO PRIMER EQUIPO (continuacion)

CHECK LIST FACTORES DE EXITO
Recursos ¢ Cuales son los recursos que soportan ¢ La maquinaria y la tecnologia no son determinantes,
la posicion competitiva? ya que estan disponibles par cualquier competidor, por

lo tanto y teniendo en cuenta la diversificacion en pro-
ductos, mercados y clientes, antes comentada, se exi-
ge la diferenciacion en flexibilidad de los procesos.

 Los sistemas de informacion (sefiales de alerta) son
recursos clave para detectar cambios en la actividad
de los clientes para gestionar las oportunidades de nego-
cio/factores de riesgo que se deriven.

 Disponer de movilidad de personal y procesos para des-
localizar la produccion a otras ubicaciones/paises con
mercados en crecimiento (tanto clientes como demanda
final), es requisito de éxito en las empresas del sector.

Conexiones ;Qué relaciones diferenciales mantie- ¢ La ampliacion de gama, mercado y clientes, a través de
nen con proveedores, competidores, la compra de empresas ya instaladas, permite el acce-
otras empresas del sector? s0 a factores de éxito de forma rapida y con menor ries-

go, apoyado en la capacidad financiera de la empresa.

 Las asociaciones con empresas que realizan produc-
tos que son complementarios para llegar a un
sistema/subsistema, dirigido a un mismo cliente, apor-
tando mejoras a éste y por tanto reforzando la posicion
competitiva de la empresa, es también factor de éxito.

* La posible colaboracion con competidores para el des-
arrollo de nuevos productos a través de compartir inver-
siones en |+D-+i puede facilitar la capacidad de nego-
ciacion y apertura de nuevos clientes.

Impacto financiero ¢ Contribucion en los Estados Financieros? ¢ El cumplimiento de estos factores de éxito de forma cohe-
rente/consistente permite anticipar la evolucion man-
tenida y positiva de los Estados Financieros , en lo que
ventas, margenes e inversiones se refiere.

 La distancia a los factores de éxito, supone anticipar
un cambio a un comportamiento negativo o una reafir-
macion de la situacion negativa con efecto en los Esta-
dos Financieros.

* Los planes de futuro de las empresas, tendentes a la
consecucion de estos factores de éxito, permiten iden-
tificar una tendencia positiva de la empresa a medio pla-
z0 con efecto en sus situacion financiera.
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]
EQUIPAMIENTO RECAMBIOS

CHECK LIST FACTORES DE EXITO
Producto ¢ Como calificaria la oferta de produc- e En el mercado de recambio disponer de un amplio cata-
tos de la empresa logo de referencias y/o un producto de aplicacion ver-

satil para maximizar la amplitud de modelos, refuerzan
el posicionamiento de los productos.

» Productos complementarios buscando aprovechar el
posicionamiento en los canales de distribucion, que pue-
den ser de fabricacion propia o comercializados, es
otro factor de éxito que aumenta la capacidad de nego-
ciacion y fidelizacion en el canal.

Mercado ¢Tiene una cartera amplia de clientes? e Latendencia a la sustitucion frente a la reparacion, impul-
¢+ Qué mercado esta cubriendo? sada por los servicios oficiales, ha aumentado el mer-
cado de recambios (siempre con crecimientos positivos),
especialmente en este canal. A esto hemos de afiadir
que en momentos de caida de las ventas de vehiculos
nuevos crece el mercado de reparacion, ante un parque
de vehiculos menos modernizado.

* Este presente en el mercado de recambios de los Ser-
vicios Oficiales es garantia de volumen de negocio y esta-
bilidad y un crecimiento paralelo al de este mercado.

» El mercado nacional de reposicion es el de referencia,
si bien se esta abriendo el mercado exterior, principal-
mente en paises con un parque de vehiculos mas anti-
guos, permitiendo alargar la vida de los productos.

 El comportamiento del recambio para vehiculo industrial,
afectado por la reduccion de actividad del sector del trans-
porte y la construccion, muestra un comportamiento dis-
tinto, con una reduccion del volumen de ventas.

Diferenciacion ¢ Cudles son los valores destacados fren- ¢ El servicio (asesoramiento técnico, formacion) y plazo de
te a los competidores? entrega, son los elementos mas valorados por os clientes.
» Departamento comercial orientado a la atencion al clien-
te y a la resolucion de problemas.
* La logistica y distribucion se han convertido en proce-
S0s clave, primando en ocasiones sobre el propio pro-
ducto.
« Creacion de unaimagen de marca entre los profesiona-
les, fortalece la posicion competitiva en el canal.

Capitulo 2
BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA



Guia de Innovacion para PYMES del Sector
de Equipos y Componentes de Automocion del Municipio de Madrid 33

]
EQUIPAMIENTO RECAMBIOS (Continuacion)

CHECK LIST FACTORES DE EXITO
Recursos ¢ Cuales son los recursos que soportan © La tendencia hacia la subcontratacion de procesos, en la
la posicion competitiva? busqueda de menores costes y la concentracion en los pro-

cesos de comercializacion, atencion al cliente, logistica y
distribucion son factores de éxito en este segmento.

Canal ;Através de qué canales accede al mer- Los canales son la red oficial de talleres, grandes dis-
cado? tribuidores, redes de talleres independientes, flotistas,
siendo los dos primeros, los dominadores del merca-
do, con lo que una fuerte posicion en ambos, a pesar
de la presion en el precio, contribuye a garantizar el volu-
men de negocio.

Conexiones ¢ Qué relaciones diferenciales mantie- La tendencia a la subcontratacion de procesos, exige
nen con proveedores, competidores, un exhaustivo control sobre la calidad y los plazos de
otras empresas del sector? entrega.

Alianzas con empresas del sector logistico refuerzan uno

de los elementos mas valorados por los clientes.

Las asociaciones con empresas que fabrican produc-

tos complementarios para completar la oferta de pro-

ductos/servicios, permite un mejor posicionamiento en
los canales.

Impacto financiero ¢Contribucion en los Estados Financieros? ¢ El cumplimiento de estos factores de éxito de forma cohe-
rente/consistente permite anticipar la evolucion man-
tenida y positiva de los Estados Financieros , en lo que
ventas, margenes e inversiones se refiere.

La distancia a los factores de éxito, supone anticipar
un cambio a un comportamiento negativo o una reafir-
macion de la situacion negativa con efecto en los Esta-
dos Financieros.

Los planes de futuro de las empresas, tendentes a la
consecucion de estos factores de éxito, permiten iden-
tificar una tendencia positiva de la empresa a medio pla-
70 con efecto en sus situacion financiera.
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2.4. Conocer Nuestro Modelo de Negocio
Es lo que pensamos que ya sabemos lo que a menudo nos impide aprender.
C. Bernat

Una vez completado el andlisis del entorno, habiendo identificado los Modelos de Negocio
de éxito dentro de su sector y distinguiendo los factores de éxito de sus empresas de refe-
rencia, el proximo paso consiste en realizar un andlisis del Modelo de Negocio actual de
la empresa, clave para desarrollar la innovacion. A partir de este andlisis se identifica-
ran los puntos fuertes y débiles de la empresa, con doble enfoque: externo e interno.

Como punto de arranque, para la generacion de un flujo constante de ideas de inno-
vacion, el analisis interno de la empresa, consiste en replantearse el Modelo de
Negocio de la empresa en base a sus componentes; estrategia, recursos, clien-
tes, conexiones y resultados.

HOJA DE RUTA
CREACION DE COMITE DE INNOVACION
! ! !
FASE | FASE Il FASE Il

ANALISIS
INTERNO

ANALISIS MODELO DE RESULTADOS
ENTORNO FINANCIEROS

Usted esta NEGOCIO
aqui

PUNTOS DEBILES
Y FUERTES

L—} GENERACION DE IDEAS ‘-J
PROYECTOS
DE INNOVACION
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Una vez realizado este proceso, los miembros del equipo deberan contrastar esta infor-
macion con los Modelos de Negocio de éxito del sector realizado anteriormente, ele-
mento por elemento, buscando puntos de contraste con la competencia (GAP).

El objetivo del analisis de nuestro Modelo de Negocio y la identificacion del GAP, es
familiarizarse y concienciarse con las ortodoxias y dogmas, las practicas estanda-
res de nuestra empresa y el sector, que le pueden impedir crecer y que son fuente
de innovacion.

2 (;Qué podemos | - ¢Hemos detectados “puntos de dolor” en nuestro mode-
-’ lo que nos permitiria mejorar sus resultados?
hacer?

- ¢Cudles son las diferencias con respecto a nuestros
referentes (GAP)?

- Esas diferencias ¢nos permiten mejorar nuestros resul-
tados o los estan perjudicando?

- Siinnovamos para acercarnos a estos modelos, ¢ trans-
mitiriamos mayor valor a nuestros clientes? ;mejora-
riamos nuestros resultados?

- ¢Podemos mejorar nuestro Modelo de Negocio y supe-
rar a la competencia o0 somos prisioneros involunta-
rios de las convenciones de nuestro sector?

Para facilitar este procedimiento de analisis interno, se ha desarrollado una meto-
dologia de autoevaluacion practica, en la que se incide sobre los elementos de
su modelo de negocio y que sera el referente para evaluar su posicionamiento en
el sector/segmento con respecto a los Modelos de Negocio de éxito de su seg-
mento.

Esta metodologia se ha dividido en distintas etapas, detalladas a continuacion,
que serviran para facilitar el desarrollo de las distintas reuniones del Comité de Inno-
vacion para la identificacion y puesta en marcha de una organizacion innovadora:
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Identificacion de la empresa...

Se trata de identificar los datos basicos de la empresa, el objetivo es trasmitir y con-
sensuar esta informacion por parte de todo el equipo del Comité de Innovacion.

Andlisis del Modelo de Negocio...

Informacion cualitativa de la empresa, en la que mediante preguntas abiertas se lle-
gue a un consenso sobre el Modelo de Negocio actual y andlisis de los resultados
financieros. Asimismo permite establecer el posicionamiento de la empresa en el sec-
tor y el GAP (distancia) con respecto a los Modelos de Exito del sector.

Puntos Fuertes y Débiles...

Una vez realizado el andlisis del Modelo de Negocio de la empresa y contrasta-
do con los factores de éxito de su sector/segmento, es sencillo identificar los puntos
fuertes y débiles de la empresa.

El ejercicio de  El metodo para realizar este ejercicio de autoevaluacion, en la que se incluyen pre-
autoevaluacion debe  guntas para el analisis y simultaneamente para el fomento de la generacion de ide-
compartirse con todo @ de innovacion, si bien, cada empresa debera personalizar estas preguntas, inclu-
el equipo del Comité  vendo aquellas que mejor reflejen la situacion para su empresa.
de Innovacion

A partir del analisis interno de la empresa y la identificacion de los puntos fuer-
tes y débiles del Modelo de Negocio, el Comité de Innovacion debe llegar a un con-
senso para evaluar las opciones estratégicas que se presentan y que marcaran el

desarrollo del Plan de Innovacion de la empresa.
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Al'igual que la revision del sector y del entorno, debera ser un proceso constante
,. dentro del Comité de Innovacidn, ya que la generacion de nuevos proyectos pro-
._ cede siempre de la observacion y del andlisis de nuestra empresa y de nuestro
entorno. Por lo tanto, el Comité de Innovacion debe combinar la generacion de
nuevos proyectos, con la ejecucion y seguimiento de los proyectos puestos en
marcha, que a su vez generaran cambios dentro de la empresa y seran caldo de
cultivo para nuevas ideas de innovacion.

Al'igual que con el modelo de negocio de empresas de éxito, a continuacion proce-
deremos a realizar un ejercicio que nos permitira conocer como es su modelo de nego-
cio, recogido igualmente en el ANEXO. Documentos de Trabajo Modelos de Negocio,
en el cual se desglosan los distintos componentes y preguntas relativas a cada uno
de ellos; si bien estas preguntas son de caracter genérico, cada empresa debera adap-
tar este cuestionario a su situacion.

2.5. Conocer los Resultados Financieros

Hasta aqui hemos analizado la informacion cualitativa, tanto del Sector como de nues-
tro Modelo de Negocio. El prop6sito ahora es observar y analizar las consecuencias
financieras de la innovacion en nuestro Modelo de Negocio, o viceversa, qué Mode-
lo de Negocio subyace tras los nimeros de la empresa, de modo que nos permita emi-
tir un juicio sobre su efectividad.

Fl andlisis de nuestro  Elanalisis de los resultados no debe hacerse de manera aislada, es importante
resultado nos ayuda  tomar como referencia el comportamiento de su competencia si dispone de esa infor-
2 innovar  Macion y su propia evolucion temporal.

¢Qué informacion  La primera cuestion que nos planteamos, cuando hablamos de analizar la informa-
financiera tengo que cion financiera de la empresa, es por donde empezar.
mirar?
La empresa dispone de dos fuentes principales de informacion: la Cuenta de Resultados
y el Balance de Situacion. Con estas dos herramientas podemos analizar el comporta-
miento histdrico de los ingresos y gastos obtenidos, el resultado de las inversiones realiza-
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das y las decisiones de financiacion adoptadas, para saber si su Modelo de Negocio es
exitoso, debemos ver si genera excedentes de caja sostenibles en el tiempo, para lo que
es importante identificar el Flujo de Caja, como convergencia de estos dos documentos.

2.5.1. ;Por donde empezamos?

El primer paso es entender la informacidn que nos proporcionan estas herramien-
tas y adaptarla a un modelo para su correcta interpretacion.

Sibien el Plan General Contable facilita un modelo de Cuenta de Resultados y de Balan-
ce, las limitaciones que presentan hacen que no sea la herramienta mas adecuada
para la evaluacion de su Modelo de Negocio, lo que nos lleva a plantear los siguien-
tes modelos alternativos con las siguientes estructuras, para o cual procederemos a
comenzar con la Cuenta de Resultados:

CUENTA DE RESULTADOS

La Cuenta de Resultados
es un documento que nos
facilita informacion sobre
los ingresos y gastos obtenidos
en un periodo de
tiempo y clasificados
segun su naturaleza
(actividad de
explotacion y financiera).
Adicionalmente nos informara
de los margenes que se
generan en su actividad,
entendidos éstos como la
diferencia entre ingresos
y gastos.

El andlisis de este documento,
nos permitira evaluar la
capacidad de la empresa para
generar beneficio a través de
la venta de sus productos y los
costes necesarios para su

obtencion.
\ J
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+ VENTAS ) Ventas netas de la actividad.

Compuestos basicamente por compras y subcontratacion, nos proporciona
COSTES VARIABLES informacion sobre Ia relacion con proveedores, tendencias, precios de
compra y sobre las actividades que ha decidido externalizar.
Las ventas menos los costes variables, suele expresarse en porcentaje
MARGEN BRUTO sobre ventas, indica el margen que hemos obtenido del mercado para hacer

frente a nuestros costes fijos y ganar dinero.

Los costes fijos estan relacionados con los recursos internos de la empresa,
en los que se incluye el personal, amortizaciones, otros gastos de explotacion.
Estos costes evolucionan de forma independiente al nivel de la actividad.

- COSTES FIJOS )

RESULTADO DE El resultado de la actividad de la empresa.
EXPLOTACION (BAII)
INGRESOS/GASTOS El resultado de las decisiones de inversion y financiacion tomadas

C
G
C

+/- FINANCIEROS

RESULTADO
ANTES DE IMPUESTOS

( - IMPUESTOS )

El resultado de la actividad propia incorporando el resultado de la actividad
financiera de la empresa.

Efecto impositivo en el resultado financiero.

Resultado final de la empresa.
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En lo referente al Balance de situacion:

BALANCE

\
El Balance es una
herramienta que nos indica

como se distribuyen La inversion podemos diferenciarla en lo que se denomina Activo Fijo (construcciones, instalaciones, maquinaria, etc.)
sus inversiones en una o Corriente, que incluye sus existencias, realizable (clientes y otros derechos de cobro) y tesoreria.

fecha determinada,
como se financian y - GNTANGIBLE/MATERIAL) ( FINANCIERO
conocer si existe equilibrio
financiero. i
CEXISTENCIAS) C REALIZABLE) C TESORERIA

Como norma general, existe
equilibrio financiero cuando
las inversiones a largo plazo
(maquinaria, instalaciones...)
se financian con recursos a
largo plazo (fondos propios y
deuda a mas de una afo),
y ademas, se genera un
excedente, que se destina
a financiar las inversiones
a corto plazo o circulante
(existencias, clientes...)

- J

—

Corresponde a financiacion con exigibilidad superior a un afio y que
basicamente son los recursos propios (aportaciones de los socios y resultados
no distribuidos) y préstamos a largo plazo.

QNTANGIBLE/MATERIAL) ( FINANCIERO )

Recoge las deudas con una exigibilidad inferior al afio, tanto de naturaleza
financiera (préstamos, bancarios, pélizas de crédito, etc.) como de naturaleza
operativa (proveedores, bésicamente).

@EUDASACORTO PLAZ@ C PROVEEDORES )

Segun lo comentado anteriormente, tanto la Cuenta de Resultados como el Balance
de Situacion, convergen en un documento que nos indicara la caja sostenible para el
accionista.

Capitulo 2
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FLUJO DE CAJA

Para conocer la Caja \ RESULTADO DE EXPLOTACION Ventas menos costes desembolsables.
BAII
sostenible que ha (BAI
generado su Modelo @/-) Variaciones en Necesidades Inversiones operativas netas o NOF (existencias, clientes,
de Negocio, necesitaremos Operativas Fondos (NOF) renos proveedores)
la Cuenta de Resultados
de un ejercicio CAJA GENERADA Volumen de tesoreria generado por la actividad principal.
Jereicio y POR LAS OPERACIONES

dos balances de ejercicios
consecutivos. ( (_) Partidas Comprom etidas ) Se corresponden basicamente al pago de impuestos y

devolucion de deuda bancaria, capital e intereses.

Para conocer las inversiones

incurridas y las fuentes CAJA RESIDUAL
de financiacion DEL EJERCICIO
utilizadas, se calcuraran
por diferencias. G—) Inversiones Comprometidas) Inversiones realizadas.
CAJA GENERADA
DEL EJERCICIO

( (+) F|UjOS Financieros ) Financiacion propia o ajena disponible.

2.5.2. ;Como analizamos esta informacion financiera?

Una vez identificada la informacion relevante para el analisis de los resultados de
la empresa y por tanto de su Modelo de Negocio, debemos comenzar a trabajar esta
informacion.

Paraello, al igual que en el andlisis del resto de los componentes del Modelo de Nego-
cio, le vamos a proponer una serie de preguntas, que le serviran de guia y le facilita-
remos los indicadores mas importantes para este analisis, de forma que encuen-
tre la respuesta a estas preguntas.

Capitulo 2
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¢ Es eficiente nuestro Modelo de Negocio actual?

Es decir, intentamos conocer si nuestro Modelo de Negocio, nuestra actividad pro-
pia, obtiene un resultado positivo a partir de las inversiones que utilizamos, es decir,
¢Jnuestra actividad es rentable?

Para su respuesta utilizaremos el indicador de rentabilidad, que nos relacionara tan-
to el margen que obtenemos en nuestra actividad como el uso que hacemos de
nuestras inversiones, es decir, en qué medida nuestras inversiones apoyan e impul-
san nuestras ventas.

K

Para ello, analizaremos inicialmente el Margen de Explotacion en relacion con
sus ventas, tanto 1o que corresponde a su evolucion en un horizonte de al menos
tres afios, como su comparacion con el valor obtenido por la competencia.

— BAIl .
Ventas

Hemos de tener en cuenta, que este indicador se encuentra directamente influencia-
do por su enfoque producto/mercado, es decir, £hemos ofrecido un mayor servicio al
mismo precio o por el contrario damos menos Servicios a precios muy inferiores?

En caso de empresas orientadas a fabricacion de primer equipo, los costes fijos
suelen ser elevados, principalmente gastos de personal y otros gastos de explota-
cion, lo que ha supuesto que en la situacion actual de caida de las ventas, sean un
“lastre” para la empresa y por tanto, el margen de explotacion disminuya. Por otro
lado, en caso de empresas de recambios, orientadas a la distribucion, el peso de cos-
tes variables es bastante mayor, el margen de explotacion es menos sensible a cai-
das de la actividad.
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Por otro lado, en la medida en que consigamos un mayor volumen de ventas con
el menor volumen de inversion posible, seremos mas eficientes y por lo tanto, nues-
tra rentabilidad sera mayor.

— Ventas X
Activo Total

En este sentido, los fabricantes de primer equipo estan experimentando en los Ulti-
mos afios una menor eficiencia debido a la caida generalizada de la actividad de fabri-
cantes de vehiculos. Por el contrario, en el segmento de recambios, las ventas han
experimentado unas leves caidas e incluso algunas empresas han conseguido man-
tener su nivel de ventas, lo que ha supuesto que este indicador no se haya visto per-
judicado.

¢ Trasmite realmente valor nuestro Modelo de Negocio?

La forma mas clara que tenemos para saber si nuestro Modelo de Negocio es capaz
de transmitir valor al cliente, es a través del comportamiento de las ventas. Para
ello, intentaremos dar respuesta a Zsu evolucion ha sido mejor o peor que el resto
de empresas del sector? En este sentido es importante identificar las causas que
lo expliquen, analizando los distintos elementos de su Modelo de Negocio y reflexio-
nando sobre si son distintos a su sector, Unicos respecto a la competencia y por supues-
to valorables por el cliente.

El sector Auxiliar de Automocion es un sector en dificultades, si bien con segmentos
de diferentes comportamientos. En este sentido, el segmento de fabricacion de pri-
mer equipo ha experimentado una caida importante de su actividad sin perspectivas
futuras de recuperacion de los niveles pasados. En esta situacion, hace que consi-
deremos que estamos ante un Modelo de Negocio de éxito, en la medida en que
la caida de sus ventas sea inferior a las de sus competidores. Por otro lado, en
caso del segmento de recambios, el mercado se ha mantenido aunque con pérdida
de margen bruto, consecuencia de la caida de precios, por lo que si las ventas aumen-
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tan ligeramente, podriamos decir que nos encontramos ante un Modelo de Nego-
cio de éxito Son varias las vias que nos permiten alcanzar este objetivo, entre las
que podriamos citar las siguientes:

La delicada situacion estructural de los fabricantes de primer equipo, el estanca-
miento en caso de recambios y unido a la actual restriccion al crédito, esta provo-
cando que cada vez sea mayor el nimero de empresas que cesan su actividad.
Esta situacion, hace que aquellas empresas que “aguanten el temporal”, podran
beneficiarse de clientes no atendidos.

¢Ha considerado ampliar su cartera de productos/servicios? Es decir, ¢ha valora-
do la diversificacion en todos sus términos (tipologia de clientes, zonas geografi-
cas, incapacidad de la competencia)?

¢+ Cual es el volumen minimo de ventas que nos cubre los costes de nuestra acti-
vidad o punto muerto? ¢ Esta muy “cercano” o por el contrario, tenemos que alcan-
zar un elevado volumen de ventas para cubrir estos costes?

— Costes fijos
| Margen Bruto / Ventas

Por tanto, es clave en este sector, actuar con anticipacion sobre la competencia en
el punto muerto, es decir, incidir en una reduccion de los costes fijos de forma “radi-
cal”, sobretodo en primer equipo, de tal forma que permita la reorientacion del mode-
lo de negocio con mas posibilidades que la competencia.

¢Qué sucede con los costes de nuestro Modelo de Negocio?

Observemos ahora los costes totales de su negocio y como se distribuyen en cos-
tes variables (aprovisionamientos) y fijos (personal, otros gastos de explotacion, etc.).
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Empecemos por el Margen Bruto, valore su evolucion como indicador relativo ¢Cudl
es la tendencia de este indicador?

Margen Bruto
Ventas

«100

Las empresas orientadas a primer equipo, presentan un mayor margen bruto que
las pertenecientes a recambios. Las relaciones que mantienen con sus clientes, tie-
nen un caracter “protector”, de tal forma, que ante caidas de la demanda, el margen
bruto relativo se mantiene.

Por el contrario, en caso de recambios, la mayor agresividad comercial, hace que las
alteraciones en el margen bruto sean consecuencia de una mayor competencia en
precios para evitar una mayor caida de las ventas.

Si bien es complicado en esta situacion una mejora radical del margen bruto, la
diversificacion hacia nuevas actividades en el caso de fabricantes de primer equipo
y el desarrollo de nuevos productos en recambios, podria ayudar aportando un
mayor volumen de margen bruto.

Observe ahora sus costes fijos, recuerde que es resultado de esos recursos que deci-
dié mantener porque considerd que eran estratégicos o indispensables.

Una medida de su eficiencia es el peso de estos costes sobre ventas y su evolucion.
Si este indicador disminuye progresivamente esta usted utilizando mejor sus recursos.

Costes Fijos
Ventas

«100
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En este sentido, la empresa debe mantener una relacion de los costes fijos sobre
ventas, 1o que significa en una situacion como la actual, reducirlos en funcion del volu-
men de actividad.

En una situacion  Noobstante, en el caso de fabricacion de primer equipo, la no reduccion de los cos-

como la actual, sélo  tes fijos sdlo serfa justificable cuando sean tendentes a la deslocalizacion hacia

son valorables los  nuevos paises y posibles gastos derivados de la diversificacion hacia otros clientes

costes fijOS enla  (estudios técnicos de viabilidad...) por el contrario, en caso de recambios, solo se

medida que aporten justifican mayores niveles de costes fijos cuando se dirigen a la mejora en los pro-

margen bruto ~ cesos de comercializacion, mejoras en la prestacion del servicio, que permita un mayor
volumen de margen bruto.

Todo lo comentado hasta ahora, son medidas encaminadas a mejorar el Flujo
Generado por las Operaciones, o Cash Flow Bruto. Ahora bien, no todas estas medi-
das tienen un impacto positivo en la caja, al estar influido por las inversiones reque-
ridas por su Modelo de Negocio y por las distintas posibilidades de acceso a la finan-
ciacion.

¢ Como influye su Modelo de Negocio en la gestion del circulante?
Su circulante neto, medido a través de la gestion de almacenes, clientes y provee-

dores, también se denomina Necesidades Operativas de Fondos (NOF), cuyo fun-
cionamiento cotidiano, requiere fondos, que debera tener en cuenta.

Capitulo 2
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Es posible que en la situacion actual, su Modelo de Negocio conlleve fuertes volu-
menes de estas necesidades, principalmente en existencias, debido a que los fabri-
cantes de primer equipo deben disponer de un nivel de stock de seguridad para poder
hacer frente a peticiones no programadas por parte del cliente. En el caso de recam-
bios, el incremento de necesidades tienen su origen en el aumento de los periodos
medios de cobro de los clientes, lo que unido a unos resultados negativos o cerca-
nos a las pérdidas, provocaria tensiones de liquidez. Por tanto, puede ocurrir que no
se perciba el efecto positivo de las acciones orientadas a evitar la entrada en pérdi-
das tratadas anteriormente por no haberse involucrado de la misma forma en la
gestion del circulante.

¢ Podemos realizar las inversiones que requiere nuestro Modelo de Negocio? y ade-
mas. .. ¢disponemos de financiacion?

La informacion sobre la gestion de las ventas, costes y margenes que nos ofrece
esta herramienta (Flujo de Caja) y a la que ahora incorporamos la gestion de las
inversiones del dia a dia o NOF, da lugar a lo que se denomina Caja Generada de
las Operaciones (CGO) y que suele expresarse en relacion con las ventas.

Hemos de prestar ~ Conocer este indicador es basico, pues es el verdadero “mofor” de la generacion
especial atencion a la  de la caja procedente de la actividad propia del negocio y porque ademas, es una
Caja Generada por el ~ magnitud para expresar el valor de su negocio.

negocio al ser el
verdadero motor  Ahora bien, sigamos avanzando con el Flujo de Caja. Es probable que su empresa

generador de |a cuentecon obligaciones de pago correspondiente a recursos financieros captados
quuidez en el pasado (capital, intereses basicamente) y que se destinaron a construir su Mode-
lo de Negocio actual, en el caso de primer equipo, ya que en el segmento de recam-
bios, los compromisos de deuda a largo plazo no son propios del sector y es posible
ademas, que se hayan visto perjudicados por un recorte de los bancos en la finan-
ciacion a corto plazo. Por tanto, es clave devolver la financiacion comprometida y/o
tener disponibles fuentes de financiacion adicional como “colchdn” (otros bancos, rea-
lizacion de desinversiones, ampliaciones de capital...).

Capitulo 2
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Por otro lado, en la situacion actual sdlo seria justificable invertir y siempre de forma
muy controlada, si son requisitos para impulsar la diversificacion que permita evitar
la caida de volumen, aportan margen bruto a la compafia.

Finalmente, ante un escenario como el actual de crisis estructural del sector y de la

economia en general, las medidas deben orientarse a sobrevivir este periodo con el
menor consumo de recursos posibles.

@

\
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Capitulo 3

En un primer momento hemos cambiado nuestra actitud con respecto a la innova-
cion, toda la organizacion se ha alineado en la biisqueda de la innovacion, se ha
constituido un Comité de Innovacion que serd el eje sobre el que se articule la inno-
vacion y posteriormente hemos realizado el analisis del sector/segmento y nues-
tro Modelo de Negocio, en todos sus componentes. El analisis se ha realizado
desde el punto de vista de la innovacion, es decir, un andlisis critico, abierto, utilizan-
do y considerando nuevos puntos de vista, etc.

Todo ello nos ha permitido extraer conclusiones sobre los puntos fuertes y débiles
de la empresa, su posicionamiento, el GAP con respecto a las empresas de éxito y las
tendencias de innovacion del sector/segmento. Esto nos permitira desarrollar el Plan
de Innovacién de nuestra empresa, orientado a corregir nuestros “puntos de dolor”,
reducir el GAP con el sector/segmento y los modelos de éxito y superar a la com-
petencia desarrollando un Nuevo Modelo de Negocio para nuestra empresa.

Puesta en marcha del  ElPlan de Innovacion podemos desarrollarlo en distintos niveles, tal y como hemos
plan de innovacion en  mencionado anteriormente, que debe afrontarse teniendo en cuenta que los objeti-
su empresa  Vosse determinaran por el tiempo esperado de impacto y los recursos necesarios para
su puesta en marcha. Los tres niveles de innovacion pueden afrontarse en paralelo,

si bien deberan determinarse los resultados y los recursos.

Capitulo 3
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INNOVACION
INMEDIATA

INNOVACION
INCREMENTAL

INNOVACION
RADICAL

¢Donde estan las
ideas para innovar?

Capitulo 3
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Innovacion de réapido impacto, en el que se traten los “puntos de dolor”, es decir,
centrandose en las debilidades, ineficiencias, pequefias incidencias que generan
problemas en cualquier parte de la empresa, etc. una innovacion sustentadora por-
que trata de crear soluciones para el cliente con una minima inversion y un efecto inme-
diato de mejora y por tanto de innovacion.

- %

: N
La innovacion incremental debe tener en cuanta las tendencias del sector y los Mode-
los de Negocio de éxito, el objetivo es superar el GAP y adaptarnos a las tendencias
de innovacion del sector/segmento, una innovacion incremental orientada a mejorar
nuestros resultados, a medio plazo y con ayuda de recursos internos y externos.

- %

Innovar en nuestro Modelo de Negocio, romper las cadenas con lo establecido, lo cono-
cido, lo estandar y proponer nuevas soluciones a las necesidades de nuestros clien-
tes (internos y externos), es el objetivo de la innovacion radical, este puede ser un
proceso con resultados a mas largo plazo y que requerira de mayores recursos.

- J

Con estos objetivos, tenemos que poner en practica la innovacion. Ya estamos
preparados, hemos realizado un profundo trabajo previo y el siguiente paso es poner-
nos a innovar, no debemos tener miedo, hemos realizado todos los “estiramientos”
que nos exigia el ejercicio de innovar y ya estamos dispuestos a empezar.

No se preocupe, el proceso, realizado individual y colectivamente (dentro del Comi-
té de Innovacion, por medio de las distintas guias de trabajo), promueve la gene-
racion de ideas, que habran surgido de la nueva forma de pensar en la empresa y
su entorno, unas ideas que nos permitiran poner en marcha la innovacion en sus tres
niveles.

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION
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/ Los distintos puntos de vista que se comparten, las referencias obtenidas dentro de

[ ‘ ¢ nuestro sector/segmento, a partir del enfoque de innovacion, las experiencias extra-

f g idas de otras empresas v las posibilidades de mejora y crecimiento observadas en
nuestro propio modelo de negocio, habran sido la base para la generacion de ideas
de innovacion.

El Comité de Innovacion promueve y garantiza un clima en el que la generacion de
ideas y la creatividad impulsa la innovacion en toda la empresa. Le podemos garan-
tizar que se sorprendera de la cantidad de ideas que han surgido y otras muchas
que se derivaran o que se han callado esperando otro momento.

¢Qué hacemos con Pero la generacion de ideas es solo el primer paso en el proceso de innovacion. La
las ideas?  puesta en marcha de la innovacion requiere de otros procesos que deben llevar-
se a cabo en el Comite de Innovacion.

Es fundamental que todas estas ideas generadas en el proceso de andlisis se cla-
sifiquen, se realice una seleccion y finalmente se decida sobre las mas adecuadas
para la puesta en marcha. Nunca debemos olvidar, que tan importante como la gene-
racion, es la seleccion de las ideas.

— Para realizar la clasificacion de estas ideas (en ningln caso se deben desechar ide-
as, siempre hay que tener un registro de todo lo que va surgiendo, ya que puede no
ser el momento adecuado, pero mas adelante), la organizacion debe empezar a deter-
minar unos criterios.

Los criterios utilizados para la seleccion y priorizacion de las ideas, estan relaciona-
dos con los niveles de innovacion definidos anteriormente para su Plan de Innovacion:
innovacion inmediata, innovacion incremental e innovacion radical, y que tienen en
cuenta el tiempo de impacto en resultados y los recursos disponibles y necesa-
rios (financieros, humanos, etc.), etc. Para ello es muy importante disponer de ele-
mentos de medida de los proyectos y sus resultados, tanto en el momento de la pues-
ta en marcha, como en su seguimiento y finalizacion.

Capitulo 3 i
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Las ideas deben
tener impacto,
resultados

Cada proyecto debe
dotarse de una
estructura
organizativa propia

Capitulo 3

En el Comité de Innovacion, todas las ideas presentadas deben someterse a un pro-
ceso de seleccion, para decidir los proyectos que se pondran en marcha:

» Seleccion de ideas: de todas las ideas generadas individual y colectivamente,
se seleccionaran aquellas mas “atractivas” para su puesta en marcha.

* Presentacion de ideas: Las ideas seleccionadas deberan desarrollarse, en una
ficha en la que se incluiré la siguiente informacion:

- Objetivo se desarrollara el objetivo concreto de la idea.

- Acciones: una descripcion de las acciones necesarias para el cumplimiento de
este objetivo.

- Fechay Plazo: fecha prevista para la puesta en marcha, plazo de gjecucion de
cada accion y fecha aproximada de finalizacion.

- Recursos: recursos necesarios, internos y externos, en los que se incluiran, capa-
cidades, activos, personal, recursos financieros, etc.

- Resultados: de caracter cualitativo y cuantitativo, el impacto en términos de caja
y el efecto global en la empresa (Flujo de Caja propuesto en el apartado Cono-
cer los Resultados Financieros).

Esta ficha deberd prepararse y presentarse por el promotor de la idea ante el

Comité para realizar una valoracion de las mismas.

* Priorizacion de proyectos: el Comité seleccionard y priorizara las ideas para su
puesta en marcha, en funcion de criterios como recursos necesarios, impacto de
los resultados, etc. Al igual que en el caso de las ideas, no debe rechazarse cate-
gdricamente ninguna propuesta, sino esperar el momento mas adecuado para su
puesta en marcha.

La decision final debe tomarse por consenso, las ideas que se pongan en marcha,
proyectos de innovacion, contaran con el apoyo de todos los miembros del Comi-
té de Innovacion.

Una vez definidos los proyectos de innovacion que se pondran en marcha, el proce-
S0 de seguimiento y evaluacion sera fundamental para el éxito de la innovacion en
su empresa.

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION
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Puesta en marcha: el Comité sera el responsable de la puesta en marcha de las
ideas, se designara a un responsable de cada proyecto y 10s recursos necesarios
para el éxito del proyecto.

Seguimiento y evaluacion: la medicion de los resultados de cada uno de los
proyectos puestos en marcha individualmente y su impacto en la empresa, es
fundamental para garantizar el éxito y la continuidad del Comité de Innovacion. Para
ello, el Comité debe:
Evaluar los resultados: comprobar la consecucion de los objetivos determina-
dos al comienzo del proyecto y el cumplimiento de las expectativas, en todas
las fases del proyecto (Flujo de Caja propuesto en el apartado Conocer los
Resultados Financieros).
Medidas correctivas: impulsar medidas de caracter correctiva al detectar des-
viaciones, en todas las fases del proyecto
Impulsar mejoras en el proceso: de manera sistematica se implantara un
sistema de control que permita la implementacion de mejoras en todo el proce-
S0 de innovacion en la organizacion, con el objetivo de incrementar el impacto y
éxito del Plan de Innovacion.

Para concluir, debemos destacar que la puesta en marcha de proyectos no significa
abandonar la generacion de nuevos, es un proceso que Se inicia pero que debe con-
tinuar, comenzando desde el andlisis, la generacion de ideas y la seleccion de pro-
yectos de innovacion. El objetivo es crear una organizacion, en la que la innovacion
forme parte de la esencia de la empresa y sus miembros, que nos permita la inno-
vacion constante de nuestro Modelo de Negocio.

Ser Innovador en su empresa, es afrontar el compromiso de ser constante en el pro-
ceso de andlisis interno y externo, en la busqueda de ideas para superar los obsta-
culos, las deficiencias y los puntos de mejora, a nivel interno y con respecto a la
competencia.

Ser innovador en su empresa, s accion, es ponerse en marcha y aceptar el reto del
cambio, en la bisqueda de una mejora de sus resultados.

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION
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Capitulo 4

Hasta el momento le hemos proporcionado una Guia centrandonos en el método y en
los elementos que debe tener en cuenta para convertir a su empresa en innovadora.

En este anexo le proporcionamos unos documentos de trabajo, para que usted y los
miembros del Comité de Innovacion comiencen el trabajo. El objetivo es facilitarle un
punto de partida, como vera, se estructura teniendo en cuenta el andlisis de los
principales elementos del sector y del Modelo de Negocio, en forma de preguntas
que permitan la reflexion, la identificacion de areas de innovacion y la generacion de
ideas de innovacion. No olvide ajustar o modificar estas preguntas para adaptarlas a
las particularidades de su entorno, su segmento y su empresa.

4.1. Analisis del Sector de Equipos y Gomponentes de Automocion

A
IDENTIFICACION DEL SECTOR

Los sectores y los mercados a los que se atiende estan continuamente redefiniéndose, por lo que haga una reflexion
continua sobre la definicion de su sector.

» ¢Cudl es la necesidad que el sector de Equipos y Componenetes pretende cubrir
en el cliente? ;Como ha evolucionado en los Ultimos afos?

o ¢Cudl es el tamafio del sector y de cada segmento?

» ;Cudl es el ambito de mercado: nacional, internacional? ;Qué determina su &mbito?

» ;Cudl es la Cadena de Valor del sector?

» ;Qué factores determinan la segmentacion y cuales son los segmentos?

 ¢Existen segmentos emergentes?

e ;Es un mercado en crecimiento o maduro?

Capitulo 4
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DEMANDA

El conocimiento profundo de la demanda del sector permite identificar los factores que influyen en la situacion
actual, detectar oportunidades y amenazas, visualizar las tendencias de futuro, informacion que ayuda en el

desarrollo de nuevas estrategias.

TAMANO Y EVOLUCION

FACTORES DE DEPENDENCIA

CARACTERISTICAS

MERCADO EXTERIOR

ANEXO: DOCUMENTO DE TRABAJO

¢A cuanto asciende la demanda en los Ultimos dos ejercicios y en qué mercados
se concentra?

¢ Como ha evolucionado la demanda privada, institucional e industrial en los (lti-
mos 5 anos? ;Es creciente o decreciente?

¢ Qué porcentaje de la produccion se destina la mercado nacional y a la exportacion?
¢Como se caracteriza la demanda actual del sector? ; Qué elementos coyuntura-
les y estructurales han influido? ¢, Existen procesos de concentracion

¢ Como podemos segmentar la demanda? ¢Es la misma segmentacion que hace
5 cafios? ¢ Cuales son los segmentos mas atractivos y por qué?

¢Existen oportunidades de crecimiento en nichos de mercado? Por ejemplo, ¢en la
innovacion en la eficiencia de carburantes y busqueda de combustibles alternativos?

¢ Como esta afectando la demanda de factores externos tal y como econdmicos,
legislativos, avances tecnoldgicos, acceso a financiacion, variables demograficas,
dependencia de otros sectores, costes logisiticos, etc.?

¢ Existen factores internos que han influido en su evolucion?

¢ Cudles son las caracteristicas de los distintos segmentos de la demanda?

¢ Qué tendencias observamos en los diferentes segmentos: privado, de empresa,
industrial e institucional?

¢ Como ha evolucionado la produccion por tipo de vehiculo?

Para el segmento de recambios, ¢como esta evolucionando el parque de vehicu-
los privados e industriales?

¢Nuestra demanda es nuestro cliente?

¢A cuanto asciende la exportacion espariola y cudles son los mercados de destino?
¢Existen nuevos mercados de referencia en el exterior y cuales son las perspectivas?
El comportamiento de la demanda en otros mercados, ¢es similar?

¢Podemos observar tendencias que nos permitan anticiparnos a la evolucion del
mercado interior?



OFERTA

Observar los mecanismos de la competencia permite definir la mejor forma de posicionarse, porque sus movimientos
tienen efectos y consecuencias observables en el mercado, es decir, las empresas son mutuamente dependientes.

EMPRESAS DEL SECTOR

TAMANO

PRODUCTO/SERVICIO

COMPETIDORES EXTERIORES

MERCADO

ANEXO: DOCUMENTO DE TRABAJO

;Cuantas empresas forman el sector y cuales son sus? ¢Donde se ubican?

;Son de capital extranjero o nacional? ;,Cudl es su antigiiedad?

¢Quiénes son los principales jugadores de nuestro sector?

¢ Cuales son sus ventajas o desventajas competitivas?

;Podemos identificar distintos modelos de empresas dentro del sector/segmen-
to? ¢En qué segmentos de mercado se centran?

¢ Qué estructura de costes tienen?

¢Qué influencia ejercen sobre nuestros segmentos de mercado, fuente de ingre-
S0S y margenes?

;Se observan cambios en la estructura del sector? (aperturas, cierres, fusiones,
adquisiciones, etc.)

¢Qué tipo de empresa predomina?
¢Qué condiciona el tamafio de las empresas del sector?
¢ Existe una tendencia a procesos de concentracion?

¢ Como calificaria la oferta, s monoproducto o gama?

¢Con qué factores compite? ¢, Precio, calidad, servicio?

¢ Cuales son las tendencias que observamos?

El producto/servicio ¢se adapta a las necesidades del cliente?
¢Qué productos o servicios podrian sustituir a los nuestros?

¢Han aparecido competidores del sector que tradicionalmente no compiten en los
mismos nichos que su segmento? ;,Como esta afectando su sector/segmento?

¢ Podemos hablar de una competencia exterior, es decir, procedente de paises con menos
costes como China, Paises del Este, etc.? 4 Cudl es el impacto de estas empresas?
JEn qué medida afectan los productos sustitutivos?

¢ Cudles son los mercados de destino de las empresas del sector?

¢Qué cambios se estan produciendo en el mercado y hacia donde va?

¢ Cudles son lo segmentos de mercado mas importantes? ¢ Cuales tienen mayor
potencial de crecimiento? ;Qué segmentos estan cayendo? ;Qué segmentos
periféricos requieren atencion?

;Se observa la necesidad de ampliar el mercado para mantener la actividad?
¢Cual es el volumen de importacion y su origen? Y ;el volumen de exportacion?
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CLIENTES

Por un lado, entender las necesidades “cambiantes” de su cliente le permite adaptar y mejorar su oferta de forma
continua y por otro, el poder negociador de los clientes puede influir en la fijacion de precios, el nivel de calidad,
atributos del producto/servicio y formas de pago, afectando a su rentabilidad.

CARACTERISTICAS PRINCIPALES « 4Quiénes son los distintos tipos de clientes del sector, por ejemplo, multinacionales,
centrales de compra, mayoristas, etc., y como se caracterizan? ;Cual es su tamafio?
¢ Cudles son las tendencias y su evolucion? Procesos de deslocalizacion, costes
de produccion y logisticos, desplazamiento de los mercados, etc.
¢ Como es el comportamiento de los distintos tipos de clientes y como han evolu-
cionado sus necesidades?

CANAL ¢ Cudles son los canales dentro del sector? ; El acceso es directo o indirecto? ¢ En todos
los segmentos de clientes? ;Han aparecido nuevos agentes en el sector y quiénes son?
¢Qué efectos tiene en las empresas del sector la presencia de estos agentes?

PROVEEDORES
Los proveedores, dependiendo del sector pueden ejercer una fuerte influencia en cuanto a su disponibilidad, su poder
de negociacion, amenazando con influir en los precios y las condiciones.

¢Cudles son los proveedores mas relevantes del sector? ;,Cual es su tamafnio?
¢ Tienen poder de negociacion?

¢ Existe una oferta mas amplia de proveedores?

¢Como influyen los proveedores en las tendencias de futuro del sector?

4.2. Modelos de Negocio

A continuacion se recogen una serie de cuestiones que serviran de Guia para cono-
cer nuestro Modelo de Negocio, en primer lugar y los Modelos de Negocio de éxito,
en segundo lugar, de manera que nos permita reflexionar sobre nuestros puntos
fuertes y débiles, areas de mejora y el GAP con respecto a las empresas del éxito.

ANEXO: DOCUMENTO DE TRABAJO



ESTRATEGIA

Los factores clave para la competitividad en la empresa.

MISION

Le permite determinar de forma integral como las empre-
sas se posicionan para atender a las necesidades de
su demanda y qué iniciativas emprenden para respon-
der a la realidad y evolucion del mercado.

¢ Cudl es nuestra mision?

;Debemos mantenerla o necesitamos una nueva
mision?

¢Cuadl es la mision de las empresas de éxito del sec-
tor? ¢ Es esta mision distinta del resto de las empre-
sas del sector? ¢En qué se diferencia? ¢ Qué justifi-
ca esta mision?

MERCADO

Conjunto de compradores reales y potenciales de un pro-
ducto que comparten una necesidad o un deseo particu-
lar que puede satisfacerse mediante una relacion de
intercambio.

¢ Cudl es nuestro ambito de mercado? ¢ Cual es nues-
tra cuota de mercado en ese ambito?

¢Qué ha pasado durante los tltimos afios/meses?
¢Se han producido cambios en nuestro mercado?
¢Han aparecido nuevos competidores?

¢ Debemos replantearnos nuestro ambito de mercado?
¢ ES “suficiente” este mercado?

¢ Qué mercado es el de las empresas de éxito? ;Qué
tiene de diferencial con respecto al resto de empre-
sas del sector? ¢ Segmentos, ambito, etc.? ;,Cubren
algun nicho de mercado especifico?

ANEXO: DOCUMENTO DE TRABAJO

PRODUCTO/SERVICIO

Es todo aquello que se ofrece en el mercado para satis-
facer un deseo o una necesidad; le permite detectar cua-
les son las mejoras, cambios y evolucion de los pro-
ductos/servicios ofertados por los lideres de su sector.

¢ Cudl es nuestra oferta de producto/servicio?
¢Hacemos lo mismo que nuestros competidores?

¢ Podemos estar tranquilos con esta oferta?
¢Necesitamos un cambio en nuestra oferta?

¢ Cual es la oferta de producto/servicio de las empresas
de éxito del sector? ; Cuales son las caracteristicas de su
producto/servicio? ¢ES una oferta distinta a la del resto
del productos/servicios existentes en el mercado?

DIFERENCIACION

Es la esencia de como compite, la oferta de valor que
ofrece a sus clientes, que destaca y le posiciona entre
sus competidores; es la informacion que permite deter-
minar como se diferencia un empresa.

¢ Cudl es nuestra sefia de identidad?

¢;Disponemos de una marca reconocida en el merca-
do, por nuestros clientes, competidores? ¢ Qué es lo
que se asocia con nuestra marca? ;Ha cambiado
en los Ultimos afios?

¢ Podemos potenciar nuestros factores de diferencia-
cion para un mayor valor?

JEn qué elementos se asienta la ventaja diferencial
de las empresas de éxito? ;Son uno o varios elemen-
tos los que explican su diferenciacion?

¢Qué aporta de diferencial al cliente? ;Son facilmen-
te imitables por el resto de las compariia del sec-
tor? ¢ Es una ventaja sostenible en el tiempo?
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RECURSOS ESTRATEGICOS

COMPETENCIAS CLAVE

Consiste en lo que la empresa sabe, englobando las habi-
lidades y capacidades Unicas, de directivos y empleados.

¢Qué es lo que sabemos hacer?
¢ Qué consideramos clave? ;Quien o qué lo sostiene?
$Son competencias diferenciales?

;Se puede sostener en el futuro o0 en un entorno
distinto? ¢Seguiran siendo diferenciales?

Las empresas de mas éxito, ¢qué capacidades tie-
nen? ¢ Se trata de una Unica capacidad o es un con-
junto? ¢Qué ventajas aportan a su relacion con el
mercado/clientes?

ACTIVOS ESTRATEGICOS

Activos que la empresa posee y la hacen competitiva,
como por ejemplo, marcas, patentes, maquinaria, estan-
dares, etc.

¢Cudles son los activos estratégicos de la empresa?

¢S0lo son las maquinas o hay otros elementos (mar-
ca, personas, cartera de clientes, etc.)?

¢$Son activos diferenciales?

;Son suficientes o debemos buscar otros activos
estratégicos?

¢ Podemos prescindir de algo?

Las empresas de mas éxito, ¢con qué activos cuen-
tan? ;Son los mismos que el resto de las empresas
del sector? ¢Los utilizan de la misma forma? ¢ Apor-
tan mayor valor a su oferta de producto/servicio?

ANEXO: DOCUMENTO DE TRABAJO
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PROCESOS CLAVE

Consiste en las actividades que el personal de la empre-
sa realiza, como por ejemplo, metodologias o rutinas, que
son utilizadas para convertir las competencias, los acti-
vos y otros inputs en valor para los clientes.

¢ Cudles con los procesos clave en nuestra empresa?

¢ Qué buscamos con estos procesos? ¢ Eficiencia y
ahorro en costes o0 alguna forma de diferenciacion?

¢ Cudles deberian ser ahora nuestros procesos clave?

¢Estamos en condiciones de mejorar nuestros pro-
es0s?

Las empresas de éxito, ¢han desarrollado algun pro-
ceso distinto al resto del sector? ¢ Qué obtienen de dife-
rencial con respecto al resto de empresas del sector?
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CONEXIONES

Se refiere a las conexiones de valor que la empresa decide complementar y amplificar sus recursos estratégicos, que

incluye proveedores, asociados, coaliciones.

PROVEEDORES

Valor captado por la empresa de los proveedores, de
materias primas, maquinaria, subcontratas, etc. y que
son estratégicos.

e ;Qué proveedores tenemos? ;Cudles son los mas
importantes? ¢Por qué?

¢ Qué me aportan? ;Es algo diferencial? ;Me per-
mite incrementar el valor percibido de mi producto/ser-
vicio por mis clientes?

COALICIONES

Se refiere a la colaboracion que puede realizarse con
otras empresas pertenecientes al mismo sector, compe-
tidores, para la consecucion de un mismo objetivo en
el que se comparten riesgos y recompensas.

e, Existe algun tipo de colaboracion con otras empre-
sas del sector?

e ;Podria beneficiarnos algun tipo de proyecto conjun-
to con otras empresas del sector?

¢Son los mismos que los del resto del sector?

Puedo incrementar el valor percibido con otro tipo
de proveedores?

En el caso de las empresas de éxito,  mantienen una
relacion distinta con algunos de ellos? ¢Les propor-
cionan un valor diferencial con respecto al resto de
las empresas del sector?

ALIANZAS

Se refiere a las empresas que complementan su produc-
to/servicio y se distinguen de los proveedores en cuan-
to que la relacion es horizontal en lugar de vertical.

* ;Qué tipo de alianzas tiene actualmente?

e ;Conocemos a los sectores/empresas que podrian
beneficiarnos en nuestra oferta de valor?

¢ Estamos en condiciones de realizar alguna alianza?

¢Nos permitiria diferenciarnos?

Para las empresas de éxito, ¢podemos afirmar que
supone un elemento diferencial en su oferta?

Capitulo 4
ANEXO: DOCUMENTO DE TRABAJO

e En el escenario actual, ;hemos contemplado las opcio-
nes de compra/fusion con alguno de nuestros com-
petidores? ;,Cudl seria nuestro objetivo? ¢ Qué podria
aportarnos?

e ; Existen experiencias entre las empresas del sector?
¢Con qué objetivo se han desarrollado? ;Se conside-
ran experiencias de éxito? ;Qué ventajas competiti-
vas han obtenido las empresas involucradas?
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CLIENTES

60

Permite entender como gestionan las empresas de éxito su relacion con los clientes de forma integral, es decir, como
llevan a término los elementos anteriores del Modelo de Negocio.

CANAL

Se refiere a como llega la empresa al usuario/consumi-
dor final de su producto/servicio, incluyendo el tipo de
apoyo que ofrece al cliente y qué nivel de servicio se pro-
porciona.

* ;Cudl es la relacion con nuestro clientes? ¢Es una
relacion directa o indirecta?

e ;Quien es nuestro interlocutor? ¢Es el mismo (per-
sona/departamento) 0 ha cambiado?

e ;Ha cambiado el tipo de relacion que tenemos con
nuestros clientes? ¢ Me han desplazado en mi acce-
so directo al cliente? ¢ Quién se ha introducido entre
nosotros?

e Las empresas de mas éxito, scuentan con formas
de acceso diferentes a las del resto de las empre-
sas del sector?

Capitulo 4
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CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

Capacidad de la empresa para extraer informacion valio-
sa de sus clientes, que le permita transformar su pro-
ducto/servicio en el de mayor valor.

¢ ;Qué sabemos de nuestros clientes? ;Sabemos mas
que otros competidores?

* ¢Qué podemos hacer con esta informacion? ¢Nos
permite realizar una mejor oferta de valor?

* :Necesitariamos ahora mas informacion de nuestros
clientes? ;De qué tipo? ;Podriamos mejorar nues-
tra oferta de valor?

e ;Cudles son sus clientes mas valiosos de las empre-
sas de éxito? ¢ Por qué lo son?

e ;Hasta donde llega su nivel de conocimiento de estos
clientes? ¢ Disponen de mas informacion de sus clien-
tes que el resto de las empresas del sector? ¢ Les per-
mite mejorar su oferta de valor?



DINAMICA DE LA RELACION

Se refiere a la naturaleza de la interaccion entre el pro-
ductor y el consumidor (directa/indirecta, continua/espo-
radica, lealtad/deslealtad, facil/dificil, etc.).

¢Como podriamos calificar la relacién con nuestros
clientes?

¢ Este tipo de relacion nos permite diferenciarnos?
¢Ha cambiado la dindamica de la relacion?

En los clientes perdidos, ¢he podido observar un cam-
bio de comportamiento? ¢Podria haberme anticipa-
do de alguna manera este cambio? ¢ Conozco las razo-
nes que han motivado la pérdida de estos clientes?
¢Se lo he preguntado?

¢Dispongo de clientes innovadores? ¢ Podria aprove-
charlos para construir mayor valor en mis
productos/servicios?

¢Cuales son las empresas con una mejor dindmica
de relacion con sus clientes? ;Por qué?

¢ Qué ventajas obtienen de esta dinamica de la rela-
cion?

ANEXO: DOCUMENTO DE TRABAJO

RELACION PRECIO/VALOR

Se refiere a la banda de precio en la que se situa su
producto, como se establece la relacion entre el precio
pagado y el valor para el cliente, etc.

¢En qué rango de precio se sittia mi producto?
¢ Como es percibido por mis clientes?

¢Ha habido un cambio en mi politica de precios? ¢Cual
ha sido el motivo (interno/externo)?

¢Qué cobro a mis clientes y por qué pagan mis clien-
tes?

¢Qué valor aporto a mis clientes y como se relacio-
na con el precio?

¢Sigo el mismo esquema de precios que el resto de
mis competidores? ;No puedo diferenciarme?

¢En qué precio se sitlian las empresas de mas éxi-
to? ¢ Estan en linea con el resto de las empresas del
sector? ¢ Qué elementos, atributos, etc. de su oferta
de producto/servicio permite establecer un precio
diferente? ¢ Por qué pagan los clientes de las empre-
sas de mas éxito?
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