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RESUMEN EJECUTIVO

gsEleccion del foco de oportunidad para
la economia verde en Enkarterri

El sector del vehiculo esta adaptandose hacia modelos menos contaminantes
y mas sostenibles que necesitan menor mantenimiento que los vehiculos
convencionales. Esto esta generando una brecha entre las grandes marcas
que se adaptan al cambio y el taller multimarca que tiene dificultades para
sobrevivir y mejorar su competitividad.

La agrupacion y la busqueda conjunta de soluciones, promovido desde el
Plan de Estimulo de Enkarterri, hacia modelos de negocio compatibles con
el futuro emergente son una alternativa casi Unica para la supervivencia de
las empresas independientes, no sélo en la comarca, sino en el resto del
territorio y sector.

gDiagnéstico de la situacién actual

El nimero de talleres multimarca va decreciendo alrededor de un 10%
anual en Euskadi. Los 35 talleres de Enkarterri dan empleo a 104 personasy
ocupan mas de 4000 metros cuadrados de superficie comercial/industrial en
Enkarterri. Existe ademas una clara diferencia de enfoque empresarial entre
aquellos talleres que mantienen dinamicas de negocio que reaccionan a las
fuerzas del mercado y aquellos talleres que de manera activa invierten en
potenciales nuevos nichos de mercado.

La complejidad técnica y tecnolégica es cada vez mayor, lo que afecta muy
directamente a viabilidad econémica y la competitividad del sector. Son
estos talleres, junto a San Viator y Mondragon Unibertsitatea, quienes, a
través de dindmicas de ideacion, innovacion y co-creacion, pueden gestionar
esta complejidad y avanzar hacia un futuro sustentable en manos de

Enkarterri.

gREsultados de las dindmicas de co-
creacion

Estas dinamicas han dado como fruto la creacién de un grupo promotor
formado por diez empresas vinculadas a la movilidad sostenible, que

se encuentran sensibilizadas y capacitadas para avanzar hacia nuevas
oportunidades. Juntas han logrado identificar las tendencias y las necesidades
mas importantes con las que se enfrentan.
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Se ha elaborado una hoja de ruta para poder anticiparse al cambio y lograr que
la llegada de la movilidad eléctrica no suponga una disminucion del negocio,
sino al contrario, una oportunidad de crecimiento como empresa y como
comarca. Con esto, no solo se pretende adaptar las empresas participantes al
cambio emergente, ademas se busca liderar esta transformacion a través de
servicios complementarios.

‘Jientes pasos desde una realidad

coopetitiva

La hoja de ruta elaborada contiene nueve lineas de negocio vinculadas a la
movilidad sostenible que requieren de validacion y prototipado para convertirse
en germen de actividad empresarial con impacto econémico y social.

Analizar estas iniciativas de alto potencial innovador, no sélo se lograra
maximizar los recursos, sino también incrementar la probabilidad de encontrar
modelos sostenibles, escalables y referentes en el sector y territorio.
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INTRODUCCION

La movilidad esta en plena evoluciéon hacia un modelo mucho mas sostenible
y de menores emisiones contaminantes. Esto esta siendo una realidad
evidente y constatable a través de los lanzamientos de vehiculos de las
marcas fabricantes, pero se ha medido poco el impacto que creara en la red de
talleres multimarca, y la evolucion que éstos requieren para adaptarse.

El sector de la movilidad esta compuesto por diferentes agentes, y todos ellos son
un pilar importante en el desarrollo de la economia de nuestro territorio. Existe
una toma de conciencia y adaptacidon en aquellos agentes o empresas que estan
cercanos al disefio y fabricacion de vehiculos, pero se ha detectado una brecha
en aquellos agentes mas alejados, como sucede con los talleres multimarca, a
donde suelen acudir vehiculos con mayor antiguedad y que suelen estar menos
preparados para la nueva realidad emergente. Esta evolucidén producira una

serie de cambios o mutaciones que haran que algunos agentes presentes en la
actualidad sobrevivan y otros no. Para sobrevivir, como en cualquier evolucién,
es necesario ser capaz de adaptarse y en un mundo competitivo esta adaptacion
debe ser rapida. Es evidente que los vehiculos de menores emisiones son mas
modernos y por tanto requieren de actuaciones en reparacion mas especializadas
y necesitadas de conocimiento experto, aunque el menor numero de piezas del
vehiculo eléctrico también tiene otro tipo de impactos. Podriamos decir, groso
modo, que un vehiculo hibrido requiere un 60% menos de mantenimiento que un
vehiculo convencional, a pesar de ello, sigue teniendo que acudir al taller.

Como consecuencia de lo expuesto, los talleres necesitan tener una perspectiva de
supervivencia y generacion de riqueza para el entorno en el medio y largo plazo.
Siendo ademas una dificultad afiadida la no pertenencia a multinacionales o grandes
grupos, que influira en la falta de capacitacion técnica y material para poder satisfacer
los servicios que una movilidad mas sostenible requiere. La agrupacion y busqueda
conjunta de soluciones y modelos de negocio compatibles con el futuro emergente
son una alternativa casi exclusiva para la supervivencia del sector. Estas empresas
pequefas y medianas son un pilar importante en la economia y muy necesarias para
el desarrollo local y requieren de una accion consensuada que les permita adaptarse al
cambio que se acerca. El objetivo, por lo tanto, es convertir el cambio en oportunidad
de mejora de la competitividad, desde el emprendimiento en la nueva economia baja
en carbono o verde, para asi crear agentes del cambio “Greenpreneurs”.

El dmbito o alcance inicial de este proyecto esta centrado en la comarca de Enkarterri,
donde se ha realizado un trabajo dentro de una de las acciones del Plan de Estimulo
Comarcal. Este trabajo ha sido protagonizado por los 35 talleres de Enkarterri. Ahora
bien, vista la realidad del sector, sobra decir que los resultados y lineas que el proyecto
aborda son totalmente extrapolables a cualquier otra comarca de Bizkaia y de Euskadi.
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El proyecto ha sido liderado por el Centro de FP San Viator de Sopuerta, referente
en automocion y movilidad eléctrica, junto a la Universidad de Mondragon

(MU) que ha liderado la parte metodoldgica desde el innovador modelo de
emprendimiento en equipo de Mondragon Team Academy (MTA) de la facultad de
Empresariales (MU Enpresagintza).




Situacion actual del sector

El sector de los talleres multimarca actualmente sufre un decrecimiento
periodico debido a diferentes factores:

Se trata de un sector empresarial poco digitalizado y por lo general con
modelos de negocio poco avanzados.

En los dltimos afios se estan dando fuertes cambios en el sector del
automovil, como el aumento exponencial de elementos electrénicos que
requieren una mayor necesidad de actualizacion.

Se preveé que el auge del transporte compartido conlleve una reduccion
del parque movil en un futuro cercano.

Existe una clara tendencia hacia nuevos modelos de uso del automovil:
el vehiculo sera cada vez mas un bien a compartir y no a disponer, de
manera que las reparaciones y revisiones se realizaran cada vez mas en
los talleres adheridos a cada marca.

Los continuos y veloces avances tecnolégicos se unen al endurecimiento
de las politicas medioambientales, provocando una necesidad de
adaptacion.

En cuanto a los datos particulares de la CAPV:

Talleres en activo en la CAPV por aiio

2086

ITTIT000

2011

Asi pues, en la CAPV se calcula la existencia de 1.745 talleres de reparacion, de
los cuales, se estima que el 85% [Datos Faconauto (XXIII Congreso-2014)], son
de los denominados multimarca.

Segun datos facilitados por las asociaciones empresariales correspondientes
(BAT y AEGA), el nUmero de talleres multimarca va decreciendo periddicamente
(alrededor de un 10% anual), debido principalmente a las siguientes razones:
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Sector empresarial familiar.
Sector empresarial poco digitalizado.

Modelos de negocio obsoletos, que no tienen en consideracion
parametros de economia circular.

En este sentido, el sector se encuentra inmerso en una etapa de
transformacion, pendiente de los cambios en las preferencias del consumidor,
del impacto de la revolucion 4.0 y de las estrategias proteccionistas de las
marcas hacia sus talleres asociados, y requiere involucrar personal cada vez
mas especializado y preparado para hacer frente a estas tendencias.

Como consecuencia de lo expuesto, los talleres necesitan de este proyecto
para tener una perspectiva de supervivencia y generacion de riqueza para el
entorno en el medio y largo plazo. Este sector, que actualmente da trabajo a
mas de cien personas repartidas entre los 35 talleres de la regidén y por tanto,
estas empresas pequefias son un pilar importante en la economia, son muy
necesarias para el desarrollo local y requieren de una accién innovadora en
colaboracion que les permita adaptarse al cambio que se acerca.

La citada minoracién en los mantenimientos (se estima entorno al

60% de reduccion), afiadida a la complejidad del vehiculo y sin asumir
cuantitativamente la llegada de plataformas de movilidad compartida, implica
una reduccion cuantiosa para el sector, haciendo insostenible su modelo de
negocio actual y para la que es necesario adaptar la prestacién de servicios y la
mejora de la competitividad.

Respecto a los espacios dedicados a este sector, en Enkarterri estas
empresas ocupan mas de 4000 metros cuadrados de superficie comercial/
industrial. Se observa la implantacion de estos espacios en zonas dedicadas
a activad empresarial, donde se invierte en la mejora de las instalaciones y la
modernizacion técnica.

Como puede observarse en el grafico, el 20% de las empresas desarrolla su
actividad en locales menores de 100 metros cuadrados, el 61% en espacios de
entre 100 y 150 metros cuadrados y el 19% en locales de mas de 150 metros
cuadrados.

Tamaio de talleres multimarca Enkarterri (m2)

3%

® Menosde 100m2

® Masde500m2
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Estos datos muestran que el sector se encuentra por debajo de la media de

otras regiones de Euskadi, donde al menos el 42% de los talleres supera los 500

m2, tal y como demuestra el estudio “Hoja de ruta hacia la integracién de los
talleres multimarca de la CAPV en las estrategias de Economia Circular” dentro
de los proyectos de Ecoinnovacion 2018.

*CAPV: Comunidad Autbnoma del Pais Vasco

Tamano de los talleres multimarca CAPV (m2)

® Menos de 100m2

® Entre500/1.000m2

® Masde 1.000m2

Durante el proceso de visitas a los talleres, las primeras conclusiones indican
una clara diferencia de enfoque empresarial entre aquellos talleres que
mantienen dinamicas de negocio que reaccionan a las fuerzas del mercadoy
aquellos talleres que de manera activa invierten en potenciales nuevos nichos
de mercado y se especializan para ser referentes en el sector. Estas empresas
han sido caracterizadas como talleres activos y reactivos. La distribucion de
estos talleres es casi simétrica, siendo el 51% reactivos y el 49% activos.

Caracterizacion de talleres de Enkarterri

ACTIVOS 18
49% ® ACTIVOS
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Igualmente, el analisis ha permitido caracterizar el sector y la especializacién de
las empresas en relacion a los servicios prestados. Es importante mencionar
gue muchas de estas empresas prestan varios servicios en sus talleres. Sin
embargo, de las 6 empresas que realizan trabajos de chapay pintura sélo

uno presta otros servicios. Es mas, esta empresa presta todos los servicios
categorizados en los talleres excepto los servicios de grua, bicicletas y
maquinaria de jardineria. Estos tres servicios de grua, reparacion de bicicletas
y maquinaria de jardin, tan solo cuentan con una empresa especializada por
caracterizacion, tal y como se ve en la siguiente figura.

Caracterizacion de talleres de Enkarterri

1% ® Reparacion bicicletas

1% 1%
® Grua
® Maquina jardin
® Neumaticos
® Frenosy suspension
® Aire acondicionado
® Electromecanica

Aqui la dispersion de servicios es similar con el resto de datos que se obtienen
en la CAPV, lo cual da una idea de la falta de especializacién y de la idea de que
todos compiten contra todos.

Servicios que ofrecen talleres multimarca Euskadi

® Aire acondicionado

® Direcciones

Neumaticos

Hidraulica y neumatica

Frenos y suspension

Otros
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IMPACTO ACTUAL EN LA SOCIEDAD

El trabajo realizado con 44 talleres registrados ha permitido caracterizar el
sector y evaluar el impacto que actualmente tiene en la sociedad. El proceso
participativo de desarrollo en co-creacion con los talleres de la regiéon ha
identificado que de los 44 talleres registrados so6lo 35 estan en activo. Lo

cual indica que los datos facilitados por las asociaciones empresariales
correspondientes (BAT y AEGA), podrian ser menos halaguefios. Estos datos
indican que el numero de talleres multimarca va decreciendo periddicamente
(alrededor de un 10% anual) y este informe ha demostrado que en el registro
puede haber mas de un 15% de variacion entre los datos del registro y el
numero de talleres en activo.

Es importante resaltar el impacto de este sector en el empleo de la region,
porque genera tres puestos de trabajo de media por empresa en activo.

Estos datos muestran que el sector se encuentra por debajo de la media de
otras regiones de Euskadi, donde la media supera los 5 empleados por taller, tal
y como demuestra el estudio “Hoja de ruta hacia la integracion de los talleres

multimarca de la CAPV en las estrategias de Economia Circular” dentro de los
proyectos de Ecoinnovacion 2018.

Tamano de talleres multimarca CAPV

® 10 a 25 empleados

® 5a 10 empleados

® 25a50empleados

ENKARTERRI GREENPRENEURS
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OPORTUNIDAD DE CRECIMIENTO

Desde esta iniciativa de Enkarterri se ha analizado la movilidad sostenible a
nivel global y de manera multisectorial. Se ha identificado que, asi como hay
gran numero de agentes, sobre todo fabricantes de automocion y del sector
energeético, existe un area que se esta trabajando escasamente, y es la de los
servicios multimarca relacionados con esta movilidad sostenible.

*CAPV: Comunidad Autbnoma del Pais Vasco

Es mas, el estudio realizado para distintas comarcas dentro de Ecoinnovacion
2018 anticipa varias de estas necesidades del sector tal y como demuestran las
siguientes graficas.

La primera es que el sector multimarca de la CAPV, atiende en su mayoria a
vehiculos de edad superior a a los 4 afios, que es cuando el vehiculo abandona
los servicios del taller marquista, al finalizar su garantia. Aqui no hay diferencia
sustancial entre los datos de la CAPV y Enkarterri.

% Talleres multimarca versus “Edad del parque” de vehiculos
mayoritariamente atendidos

® 0a4anos

® 4a8aios

® Masde 12 aiios
® Todos
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El siguiente grafico nos indica el volumen de vehiculos atendidos diariamente
por estos servicios. Muy relacionado con el tamafio de las instalaciones y sus
numeros de empleados, se observa que ningun taller de Enkarterri supera el
volumen de 10 vehiculos diarios.
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% Taller multimarca - n° de vehiculos/dia Euskadi

4%

® Menos de 10 coches

® Masde 20 coches

*Hoja de ruta hacia la integracién de los talleres multimarca de la CAPV en las
estrategias de Economia Circular” dentro de los proyectos de Ecoinnovacién 2018

% Taller multimarca - n° de vehiculos/dia Enkarterri

® Menos de 10 coches

® Masde 20 coches

Otro dato interesante a analizar son el porcentaje de tiempo que el taller
dedica a cada una de las siguientes actividades. Este dato es importante
porque el futuro de las nuevas motorizaciones pasa por una reduccién en los
mantenimientos y un aumento de las diagnosis y los componentes eléctrico/
electrénicos. Tampoco en este caso hay desviaciones con Enkarterri.

Porcentaje temporal de actividades que se realizan en el taller
multimarca CAPV

® Mantenimiento

® Reparaciones por accidentes
@ Sustitucion de componentes defectuosos

@ Otros

ENKARTERRI GREENPRENEURS
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Y finalmente se visualizan las necesidades de formacién demandadas por
los talleres, que es algo comun tanto a Enkarterri como a la CAPV. En dichos
datos se pueden ver claramente que el pack (electronica + diagnosis + pass
thru + motores eléctricos e hibridos) suponen casi el 70% de las necesidades

del taller multimarca.

Necesidades de formacion de talleres en Euskadi

Infotainment

Electronica

Motores eléctricos e hibridos

Pass true

Seguridad en vehiculo hibrido y eléctrico

Otros

Por lo tanto, se intuyen distintas alternativas de actuacién relacionadas con
esta tendencia de movilidad, sin conocer su implementabilidad y viabilidad
econdmica en profundidad aun, asi como su impacto social y el desarrollo

territorial que implican.

A continuacion, se muestran otra serie de cuestiones relacionadas con la
remanufactura, inversiones y/o reparaciones remotas que se valoran en los

talleres multimarca.

cDesearia usted y sus
clientes que hubiera
piezas de recambio
mas baratas que las
originales?

® Si
@® No

cEstaria dispuesto

a trabajar con
proveedores de piexas
reutilizadas?

8%

® Si

92% ® No

ENKARTERRI GREENPRENEURS
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¢Con qué frecuencia ¢Cuan a menudo

pide el cliente “piezas sucede que un cliente
nuevas originales? tiene que ir varias
veces a su taller por
® Nunca una averia?
8% .
22%  17% @® Casinunca
® Aveces 22% ® Casinunca
20% 33% @® Habitualmente ® Aveces
® Siempre 78% @® Habitualmente
@® Siempre
é¢Ayudaria a su taller é¢Has planeado
tener los cédigos de invertir en tecnologia
memoria de fallos y software en los
“enviados" por el préoximos tres afnos?
vehiculo, antes de é¢Cuales son sus
que se lleve a cabo el prioridades?
servicio de reparaciéon?
15%
31% ® No
No Si
ot Si 85% ¢
69% ® i

ENKARTERRI GREENPRENEURS
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METODOLOGIA

Durante el programa se ha hecho uso de dos teorias metodologicas diferentes:
La teoria de U y Design Thinking.

La teoria de U esta publicada por Otto Scharmer, profesor del MIT basandose
en la forma en que afrontamos una situacion es lo que determina cémo se va
a desarrollar, y el lugar interior desde el cual encaramos la accion esta muchas
veces lleno de ideas preconcebidas aunque no seamos conscientes de ello. Asi
gue Scharmer propone conectar con ese interior y abrirlo tanto desde el punto
de vista racional como emotivo, para buscar nuevas formas de generar los
cambios necesarios.

La metodologia de esta teoria se basa en varios pasos: iniciar de forma conjunta
un propdsito comun, ir al lugar del cambio potencial, detenerse y escuchar
buscando la empatia y dejar que el conocimiento interno emerja. A partir de ahi
se ponen en marcha los procesos de co-creacion de prototipos, experimentando
e improvisando, generando asi nuevas infraestructuras de innovacion.

Contener el MENTE Realizar
espacio ABIERTA / actuar
CORAZON c
ABIERTO rear
Observar prototipos
VOLUNTAD
. ABIERTA L
Sentir Cristalizando

Presenciar

La otra teoria utilizada durante el programa ha sido la metodologia Design
Thinking de la Universidad de Standford. Esta fue creada por David Kelly,
profesor y co-fundador de Ideo.com. El Design Thinking son una serie de
estrategias creativas de la que hacen uso los disefiadores durante procesos
de disefio, también se define como:

“Es un modo de pensar centrado en las personas y que ha dado origen a
método que permite resolver problemas a partir de las necesidades de usuarios.
En los negocios permite ajustar las necesidades de las personas con lo que
tecnologicamente es realizable y se puede convertir en un negocio viable.
Aportando un valor al cliente y a la organizacion impulsora. ”

ENKARTERRI GREENPRENEURS

Esta teoria fragmenta en cinco fases diferentes, la primera de ella es
“empatizar”, y consiste en trabajar la comprension de otras perspectivas,
entendiendo que ven, sienten, escuchan y hacen, asi como que esperan
obtenery qué estan dispuestos a entregar a cambio.
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La siguiente fase es “definir”. Através de ella se concreta el problema al que
nos enfrentamos y que buscamos solucionar. Debe realizarse de manera
objetiva y cualitativa, incorporando diferentes puntos de vista y dando lugar
a una visién compartida del mismo.

Una vez definido, se debe comenzar la fase de “idear” que consiste en
lanzar de manera cuantitativa todas las ideas posibles que den solucion
al problema. Esta fase termina cuando se seleccionan ideas para ser
prototipadas.

La fase de prototipado consiste en construir la version minima y mas simple
de la solucion para ver qué sucede. Por ultimo, la quinta fase se centra en el
“test” de la idea para su validacion.

o e

DEFINIR R PROTOTIPAR TESTEAR IMPLEMENTAR

CCC &

COMPRENDER MATERIALIZAR

Proceso de co-creacion

Con las dos metodologias mencionadas en el punto anterior, se ha
diseflado y adaptado un programa especifico para el sector de la movilidad
sostenible de Enkarterri. La teoria implicita es la mencionada “teoria de
U"y las sesiones transcurren bajo el proceso de fases de “design thinking”
exceptuando la ultima de ellas, centrada en el test, que por motivos de
alcance no aplica aun. Dicho programa se muestra graficamente de la

siguiente forma:
BRAIN STORMING

SESION SESION

SESION SESION

D 2) “
SESIONES CON EMPRESAS DE
FORMA PERSONALIZADA

ENKARTERRI GREENPRENEURS
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Este programa se ha iniciado a través de un analisis de fortalezas de la
comarca, numero de talleres, puntos fuertes culturales y de conocimiento
junto a la Diputacion Foral de Bizkaia, ayuntamientos de Enkarterri, centro
de formacion San Viator y la Universidad de Mondragon.

Tras el brain storming se unifican criterios y objetivos para las interacciones,
que son las cuatro primeras fases de design thinking, donde a la fase de
prototipar se le dedican dos sesiones.

En paralelo a este proceso analiza los que sucede en el entorno, a traves
de la vigilancia competitiva, se establece una red de expertos vinculables al
proyecto y se comienzan a identificar socios estratégicos. Para estos fines,
se planifica una visita a la feria mas relevante del sector.

Los objetivos fundamentales para el sector y la regién de Enkarterri a través
de este programa son los siguientes:

\

ecosistema alrededor del sector automocién (vehiculo eléctrico)

sion y futuro en Enkarterri

1

r la accion

ar un grupo de expertos

i

tividad nuevo método relacional

\

disruptivas de crear el futuro

pecializacién

el conocimiento entre diferentes personas

1

Desarrollo de las sesiones de trabajo

Como se ha comentado en el apartado anterior y tras consensuarlo en

la sesion de “brain storming” realizada por los agentes implicados, se
estructura el programa en cinco interacciones, incrementandose en tiempo
y la implicacién de cada participante en cada una de ellas. Ademas, se
realiza una actividad final con un viaje a la feria Motortec de Madrid.

Sesion 1

Esta sesion basada en el punto de empatizar dentro de la metodologia
Design Thinking, comenz6 con unas visitas individualizadas a las 44
empresas censadas en Enkarterriy una convocatoria a una sesién comudn
que tuvo lugar el 14 de noviembre de 2018 en el centro de San Viator.

ENKARTERRI GREENPRENEURS
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Para estas visitas individuales se establecié un guion que contempla abordar
los siguientes temas;

Presentacion de la actividad y mostrar que responde al Plan de estimulo,
perspectiva del sector automocion y su importancia en Enkarterri,
mostrando que no es un proyecto de mejora, sino que es un proyecto de
futuro e introduciendo conceptos relativos a la movilidad sostenible.

Por otro lado, también se dialoga para conocer qué tipo de clientes viene
al taller, por qué son valorados por sus clientes y qué puntos fuertes ven
estos, describiendo qué es lo que os hace ganar su confianza. Describen su
parque de vehiculos, la tipologia de sus clientes.

Se les pide que indiquen, asimismo, cudles son las necesidades actuales,
vision sobre el relevo generacional, modelo de relacion con otras empresas
del entorno y sector.

Para concluir la entrevista se les pregunta qué preocupaciones tiene

en su futuro, que tendencias atisba, que oportunidades intuye y que
informacion percibe de sus proveedores, asociaciones empresariales y otros
profesionales cercanos.

Tras las visitas a cada empresa del sector se realiza una sesion colectiva,
el objetivo de esta sesion colectiva ha sido comenzar a crear un ambito de
confianza y romper el sentimiento de distanciamiento entre las diferentes
empresas. Ademas de crear un ambiente de confianza, colaborativo,
creativo, visionario de nuevas oportunidades y un espacio de compartir
conocimiento.

El método utilizado para crear ese acercamiento entre personas ha sido
a través de la aportacién de un conocimiento tacito y un conocimiento
explicito. Comenzando la sesién con la transmisién de conocimiento

en el ambito explicito por parte de los profesionales del centro San
Viator y continuando con un conocimiento tacito sobre las experiencias,
aprendizajes y habitos aprendidos a lo largo de la vida laboral.

Esto ha permitido poder combinar conocimiento a largo plazo sobre cémo
desconectar la bateria en un vehiculo electico y conocimientos a corto plazo
como por ejemplo un espacio de interactuacion donde compartir las averias
mas extrafias reparadas.

Finalmente se ha realizado una contextualizacién sobre los participantes
y marco actual del proyecto, dejando un espacio abierto de critica
constructiva sobre la situacién actual en Enkarterri.

De esta primera sesion se extraen una serie de conclusiones positivas:

=+ Asistencia del 25% de los talleres de Enkarterri.

Cada empresario/a tiene la sensacion de evolucion desde que comenz6
con su empresa.

=4 EXistencia de espacios abiertos donde se ha participado de una forma
colectiva e individual.
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Al mismo tiempo, se identifican una serie de problematicas comunes:

= “Somos independientes y no colaboramos.”
= Urgencia por parte de los clientes desde que entran por la puerta.
= Una menor carga de trabajo.

= Mayores averias eléctricas desconocidas a reparar donde se pierde
mucho tiempo.

Otros puntos destacados sobre la sesidon son los siguientes:

empresas se sienten engafiadas por acciones anteriores
Corredor del Kadagua).

i

de infraestructura de transporte publico en la comarca.

obre los coches de cortesia.

i

ajas competitivas con otros talleres.

|

Sesion 2

La segunda sesidn, con una duracién mayor y basada en la fase

definir cudles son las areas de interés. Se comenzé realizando una

sesion individualizada con cada empresa en la que se comentd la
interaccién colectiva del 17 de noviembre, centrdndonos en los avances

y las conclusiones, asi como las impresiones generales y comentar las
problematicas comunes. Posteriormente se convocoé a una reunion colectiva
el dia 17 de diciembre de 2018 en el centro de San Viator, Sopuerta.

Esta sesion tuvo el objetivo de crear rutinas de trabajo de las que los
talleres sean protagonistas y en las que se comience a realizar una reflexion
sobre las averias mas frecuentes, posibles acciones de trabajo conjuntas,
necesidades de conocimiento.

En la dinamizacién se destaca una mayor presencia respecto a la primera
sesion y un cambio de mentalidad entre los asistentes. También se percibe
un ambiente de preocupacion respecto a lo desconocido del futuro.
Respecto ante esta incertidumbre, los empresarios y empresarias muestran
una valentia ante el cambio, una alta involucracién y con ilusion de
empoderar la comarca de Enkarterri.

Esta situacion da lugar a un ambiente de confianza y positivismo y
aportando alternativas de negocio no actuales para sus empresas. Un pilar
fundamental identificado es la necesidad de comenzar a cooperar.
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Como resultados de esta sesion se activa la oportunidad de comenzar
con una nueva linea de negocio basada en la creacién de un inventario de
maquinaria en Enkarterri y poder empezar a realizar un alquiler con los
activos inmobiliarios.

Sesion 3

La tercera sesién comenzo realizandose de nuevo una visita de forma
individualizada con cada empresa. De tal manera se obtuvo una respuesta
respecto a la sesion anterior y se empezaba a demandar la necesidad de
ver la posible evolucion de las empresas. Para ello se convocé a una nueva
reunion colectiva el dia 22 de enero de 2019 en la Torre Loizaga.

La torre Loizaga esta ubicada en Galdames, Enkarterri cuenta con una
coleccién unica en toda Europa de Rolls-Royce fabricados entre los afios
1910-1998. Ademas de ello, la torre medieval reconstruida cuenta con otras
colecciones de coches antiguos, clasicos y deportivos.

El objetivo de dicha sesion fue inspirar sobre la necesidad del cambio y la
pre-visualizacion del futuro por parte de los talleres. Es por ello que fue
realizada en la Torre Loizaga a lo largo de toda una jornada de trabajo.

En la dinamizacién a fin de poder comenzar a inspirar la necesidad de
cambio, el centro San Viator realiz6é una presentacion de la evolucion que ha
vivido en los ultimos afios. Especialmente destacando como en los primeros
afios de inicio su modelo negocio se basaba en la formacién y con el tiempo,
a dia de hoy existen diferentes lineas de negocio que permiten sustentar a
San Viator y convertirse en un centro referente en automacion.

Esta actividad permitié a los asistentes conocer mejor la situacion de San
Viator y empezar a empoderar una evoluciéon en cada una de las empresas.
De tal manera segun el guion preparado se queria construir la imagen del
taller en el afio 2040, donde los talleres manifestaron que el mercado va
mas rapido de lo previsto, por lo que la vision que se previsualizaba era del
afio 2030.

A continuacién, destacamos algunas caracteristicas que fueron
mencionadas y destacadas durante la sesion como primordiales en el taller
del afio 2030:

do

\

o en el cliente y con conocimiento extremo del mismo.
ado
xién con el fabricante

siones de gobiernos y multinacionales marcaran el rumbo del
sector del automovil.

A1
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pecializacién, maquinaria especifica.

acion horizontal de talleres.

|

n del cliente al taller sin necesidad de desplazamiento al taller.

\

Posteriormente se realiz6 una pausa con un picoteo para comer y seguir
tratando el tema de una forma informal. Esto permitié a los talleres
conversar sobre las problematicas encontradas en los ultimos dias y en
visionar una imagen comun del taller en el afio 2030.

Tras el agape y afladir nuevas ideas, los talleres manifestaron una necesidad
de cooperacion, organizacion y talento compartido para ser competitivos en
ese nuevo mercado. Por lo tanto, se comenzé a pensar diferentes iniciativas
a corto y largo plazo interesantes para comenzar a trabajar como conjunto
de empresas.

En ellas se destaca la necesidad y se comienza a trabajar en un mapa de
talento y en un inventario de maquinaria susceptible de ser compartida.

Sesion 4

Tras la sesion en Torre Loizaga, se repiten las reuniones individuales y se
hace especial transmisién del conocimiento en aquellas empresas que no
pudieron asistir. Con el objetivo de tener una misma base consolidada.

Esta cuarta sesion pertenece al apartado de idear mencionado en
la metodologia Design Thinking, tras empatizar e idear diferentes
oportunidades, se comienza a prototipar dichas iniciativas.

Esta cuarta sesién tuvo lugar el dia 20 de febrero de 2019 con el objetivo
de identificar las areas mas sensibles y en las que existe una oportunidad
de mercado. Ademas de identificar una especializacion, identificar valor
diferencial en cada taller respecto al resto y crear equipos de trabajo en
cada linea de negocio detectada a lo largo del programa.

Se identificaron nueve lineas de negocio emergentes e interesantes en el
mercado de automocion.

En este momento las empresas asistentes realizaron una decision
estratégica para sus negocios ya que se comenzaron a posicionar en cada
una de las lineas de negocio mencionadas anteriormente, con el objetivo de
trabajar en ellas y comenzar a especializarse en dicho ambito.

Para finalizar esta sesion, se manifesto la necesidad de constituir una nueva
entidad juridica externa a las existentes, con el objetivo de trabajar bajo un
mismo marco juridico. Por lo tanto, se convocaba una nueva sesion para el
27 de febrero.
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Sesion 5

Al'igual que el resto de las sesiones, esta comenzd con unas visitas
individuales a cada empresa para conocer sus decisiones estratégicas y
el razonamiento de ellas. Este razonamiento se buscaba con el objetivo
de hacer reflexionar si realmente es de interés posicionarse en dicha
oportunidad o no para la empresa. Ademas de conocer la involucracion
sobre el nuevo proyecto por parte de cada empresa de forma
individualizada. Posteriormente, se invit6 a todos los participantes a una
nueva sesion colectiva en el centro de San Viator.

Esta quinta sesion tuvo lugar el 27 de febrero donde se invitd a Javier Sainz
como experto que asesor al respecto de las posibles entidades juridicas. En
esta sesiodn se realizé una introduccién sobre las distintas alternativas de
formato asociativo:

on

i6n de interés econdmico

tiva de servicios

d Limitada

\

Tras la correspondiente explicacion de cada formato asociativo, cada
empresa compartio su vision y su voluntad de participacion. En este mismo
encuentro se tomo la primera decision colectiva respecto a la presentacion
a diferentes ayudas vy la elaboracion de la documentacion necesaria para la
formalizacion de la mismas.

Finalmente se comparte la oportunidad de hacer un primer viaje colectivo
como visitantes a la feria MotorTec con el objetivo de tener una mayor
visién del mercado en una de las ferias referentes del sector.

Visita en feria MotorTec

Desde el equipo se identifico a las personas interesadas y cuya agenda
permitia realizar el viaje a Madrid, y se valoraron las alternativas de fechas,
conferencias y presentaciones.

Finalmente, el viaje a Madrid tuvo lugar los dias 13, 14y 15 de marzo. Fue
una gran oportunidad para poder conocer diferentes estados de mercado
respecto a los fabricantes, conocer diferentes iniciativas incipientes en el
mercado y entrar en contacto con diferentes proveedores a nivel nacional e
internacional.
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RESULTADO DEL PROCESO

Concienciacion de la necesidad de adaptarse

Cada uno de los socios del proyecto ha hecho un trabajo de identificacién
de sus fortalezas, asi como de qué aspectos considera que afectaran a su
negocio en el corto, medio y largo plazo y cual es el impacto que esto tendra
sobre su cuenta de resultados. Del mismo modo, cada socio ha valorado si
es positivo enfrentarse a estos cambios de manera asociada o individual y
el resultado ha sido que las personas participantes consideran necesario
afrontar el futuro de manera colectiva.

Desde esta iniciativa de colaboracién se ha logrado identificar las tendencias
y necesidades mas importantes con las que se enfrentan estos agentes.

Se ha disefiado una hoja de ruta para poder anticiparse al cambio y lograr
que la llegada de la movilidad eléctrica no suponga una disminucién del
negocio sino al contrario, una oportunidad de crecimiento como empresa

y como comarca. Esto se lograra a través del lanzamiento de servicios
complementarios que se ofrezcan tanto en Enkarterri como a otros talleres
mutimarca de distintas zonas.

Liderar este cambio hacia la movilidad del futuro sera una oportunidad
importante y Unica para Enkarterriy para el territorio. No parece que

hay en este momento movimientos de referencia en esta linea y tomar

la delantera puede suponer una ventaja competitiva esencial a nivel
nacional e internacional. Con esto no sélo se pretende adaptar las
empresas participantes al cambio emergente, ademas se busca liderar esta
transformacion a través de servicios complementarios que afectan a toda la
cadena de valor y las necesidades de la nueva movilidad sostenible para que
las empresas traccionen un impacto positivo en el territorio.
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Concienciacion de la necesidad de adaptarse

Tras el proceso de ocho meses trabajados, los talleres mecanicos de la
comarca de Enkarterri han identificado (en la sesién Idear |) una serie de
oportunidades a trabajar tanto a corto, medio y largo plazo. Algunas de
estas lineas mencionadas solucionan problemas que estan sufriendo en
el dia a dia los talleres mecanicos mientras otras tienen el objetivo de
tener una visién empresarial a largo plazo y comenzar a posicionarse en el
mercado como referentes.

Para mayor informacién sobre las lineas de actuacion, pongase en contacto
con el equipo promotor.
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SIGUIENTES PASOS DESDE UNA

NUEVA REALIDAD COOPETITIVA

Conclusion de la fase 1 de Enkarterri Greenpreneurs

Durante este proceso, cada uno de los socios del proyecto y todo el equipo
promotor, ha hecho un trabajo de identificacion de sus fortalezas, asi como de
qué aspectos que considera que afectaran a su negocio en el corto, medio y
largo plazo y cudl es el impacto que esto tendra sobre su cuenta de resultados.

Los talleres de Enkarterri quieren dar pasos para convertir la necesidad

del cambio en oportunidad de negocio en la nueva economia verde, y
convertirse asi en Greenpreneurs (Green Entrepreneurs). Los 35 talleres de
esta comarca, dentro de su plan de estimulo, han protagonizado ejercicio de
empoderamiento a través de primera fase de trabajo de agrupacion y co-
creacion para las lineas de desarrollo de la coopetitividad en preparacion a la
introduccién del vehiculo eléctrico. Las empresas vinculadas a la movilidad,
junto con la escuela profesional San Viator y la facultad de Empresariales de
Mondragon Unibertsitatea, a través de dinamicas de ideacion, innovacién y co-
creacion, avanzan hacia un futuro en manos de Enkarterri.

Del mismo modo, cada socio ha valorado si es positivo enfrentarse a estos
cambios de manera asociada o individual y el resultado ha sido que los
participantes consideran necesario afrontar el futuro de manera colectiva.
De este modo, diez organizaciones vinculadas a la movilidad sostenible han
ratificado su voluntad de asociarse y dar forma a su relacion, con el objetivo
de trabajar juntos hacia un mercado emergente. Este modelo asociativo, tal
como se ha mencionado, esta pendiente de formalizarse juridicamente y se
hara de la manera mas apropiada y bajo asesoramiento experto.

Desde esta iniciativa de colaboracion se ha logrado identificar las tendencias
y necesidades mas importantes con las que se enfrentan estos agentes.

Se ha disefiado una hoja de ruta para poder anticiparse al cambio y lograr
que la llegada de la movilidad eléctrica no suponga una disminucion del
negocio, sino al contrario, una oportunidad de crecimiento como empresa

y como comarca. Esto se lograra a través del lanzamiento de servicios
complementarios que se ofrezcan tanto en Enkarterri como a otros talleres
multimarca de distintas zonas geograficas.

Liderar este cambio hacia la movilidad del futuro sera una oportunidad
importante y Unica para Enkarterriy para el territorio. No parece que hay en
este momento movimientos de referencia en esta linea y tomar la delantera
puede suponer una ventaja competitiva esencial. No solo se busca adaptar
las empresas participantes al cambio emergente, ademas la iniciativa busca
liderar esta transformacién a través de servicios complementarios que
afectan a toda la cadena de valor y las necesidades de la nueva movilidad
sostenible. Se pretende impulsar empresas prestatarias de servicios que
creen un impacto positivo en los promotores y en el territorio.
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La agrupacion y busqueda conjunta de soluciones y modelos de
negocio compatibles con el futuro emergente son una alternativa casi
exclusiva para la supervivencia del sector. Siendo esto asi, algunas de
estas empresas pequefias y medianas, que son activas y referentes en
el sector, deciden acometer una accion que les permita adaptarse al
cambio que se acerca.

Creacion y gestion de la Personalidad juridica

Tras ocho meses de trabajo, que finalizan en marzo, 10 de las empresas
qgue han llegado hasta el final del itinerario propuesto en la accion de Plan
de Estimulo toman la decisién de que un modelo asociativo es crucial para
la supervivencia y crecimiento futuro de la actividad econdémica. Existe casi
una imposibilidad de acometer estas iniciativas desde una perspectiva
individual de cada empresa, y en caso de ser factible, se limitaria a un vector
o actividad especifica, con lo que el riesgo de no acertar es muy altoy las
posibilidades de éxito escasas.

Abordar como colectivo esta coyuntura descrita, permitira a todo el
consorcio acometer el andlisis de diferentes lineas de actuacién (descritas
en profundidad a lo largo del documento y con metodologias también
descritas). De este modo, no sélo se logra maximizar los recursos, sino
también incrementar la probabilidad de encontrar lineas de negocio
sostenibles y que generen impacto positivo. Esto permitira analizar una
mayor cantidad de proyectos y desde una diversidad de conocimiento

y aplicacién practica mucho mayor (cada participante incorpora su
experiencia y oferta/servicios al mercado).

Con estos antecedentes, el equipo promotor asume la necesidad de realizar
un estudio, que es un paso necesario para abordar con éxito una segunda
fase de emprendimiento avanzado, donde se concretan y materializan

las iniciativas con mayor trascendencia y perspectivas de generar un
impacto positivo. Desde las diez organizaciones mencionadas se valida esta
estrategia y se solicita la citada ayuda.

Este estudio, cuya finalidad es la busqueda de viabilidad econdmica de las
lineas de actuacién mencionadas, se desarrollara de la siguiente manera:

“ente se realizara un analisis técnico, que sera liderado por San
iator, donde se investigara el mercado existente, productos sustitutivos,

complejidad técnicay las barreras de entrada.

elo, y con la experiencia de MU, se hara un modelo de
explotacion econdmica preliminar, busqueda de la normativa y
legislacion aplicable, modelos asociativos, identificacién y descripcion de
detonadores de mercado necesarios y asociaciones de potencial interés.

informacion y conclusiones deberan ser validadas por el equipo
romotor, que es quien conoce el mercado con mayor profundidad.

P
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Todas aquellas iniciativas que superen de manera positiva este primer
estadio del programa seran susceptibles de avanzar a una fase de
prototipado. El prototipado se llevara a cabo bajo la metodologia Lean
Startup, en la que se avanzara en la creacion de producto o servicio
minimo viable, con el fin de contrastar su validez en el mercado y
adaptar las desviaciones en la forma necesaria. Este proceso se debe
realizar de manera iterativa y periddica.

Esta proceso de prototipado y sus iteraciones podrian tener cabida
en una segunda fase de Greenpreneurs, que se debe conectar
ademas con otras acciones de emprendimiento avanzado que se
estan acometiendo desde el territorio, y que aportarian un valor
exponencial en iniciativas vinculadas con tecnologia, movilidad, 10T,
big data y gestidn avanzada de clientes.

Encaje local y global de los siguientes pasos

El &mbito o alcance inicial estd en la comarca de Enkarterri, donde se ha
realizado un trabajo dentro de una de las acciones del Plan de Estimulo
Comarcal de Enkarterri. Este trabajo ha sido protagonizado por los 35
talleres de Enkarterri. Ahora bien, vista la realidad del sector, sobra
decir que los resultados y lineas que el proyecto aborda son totalmente
extrapolables a cualquier otra comarca de Bizkaia y de Euskadi.

De hecho, los resultados de la focalizacion de Enkarterri Greenpreneurs
en la preparacién para la introduccién del Vehiculo Eléctrico (VE) asi como
la agrupacién para desarrollar negocios mancomunados que mejoran

la competitividad actual encaja en las siguientes dos lineas del plan de
Estimulo de Enkarterri (2018-2019):

itividad de empresas

_dimiento avanzado

Igualmente, el foco del trabajo de co-creacion realizado esta alineado con
la estrategia de especializacidn inteligente RIS3, en la que en el apartado
de Fabricacidn Avanzada aparece: Investigacion y desarrollo dirigido

hacia sectores industriales relacionados con transporte - concretamente
automocion (Figura 19: Prioridad de fabricacion avanzada del RIS3 en
Euskadi). Adicionalmente, en el apartado de energia se especifica la
electrificacion del transporte (Figura 20: Prioridad Energia RIS3 en Euskadi).

*https://enkarterrigroup.com/ayudas-y-subvenciones/plan-estimulo-enkarterri-
programas-de-ayudas-de-la-diputacion-foral-de-bizkaia/

*La Comisién Europea resalta la importancia de concentrar los recursos humanos
y financieros de 1+D+i en las areas globalmente competitivas. https://www.spri.
eus/es/ris3-euskadi/
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INFORMACION DE CONTACTO

Equipo de autores

[VALBERTO LAZA

Tel. +34 687 226 548
albertolaza@sanviator.com

Coordinador de innovacién del
Centro San Viator Sopuerta

[ AERTXE SANTOVENA

Tel. +34 945 104 800
mertxe@sanviator.com

Coordinadora de emprendizaje
del Centro San Viator Sopuerta

[ ROBERTO FERNANDEZ

Tel. +34 610 4800

Coordinador en relaciones
con empresas del Centro San
Viator Sopuerta

[0 MAITANE MARTIN CREGO

Tel. +34 944 255 162

Experta entrenadora de equipos
en MTA - Emprendedoray
Personal Coach

R IZQUIERDO FERRAN

Tel. +34 667 507 123
a.izquierdo.ferran@gmail.com

i

Experto en desarrollo de talento,
trabajo en equipo e innovacion.

[0CAYETANA ARRI

Tel. +34 667 817 476

Experta en innovaciony
organizacion - Ingeniera en
Organizacion Industrial

—o GALLASTEGUI HERRERO

Tel. +34 655 717 401
s.sergiogallastegui@gmail.com

Desarrollo de equipos y
emprendedor tecnolégico 4.0.
(Big Data - Blockchain - Al)

—ER JIMENEZ OCIO

Tel. +34 608 854 158

Experto en desarrollo bajo
carbono - EUR ING Civil &
Environmental Engineer CEng
MICE MSc (Distinction) BEng
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Organizaciones promotoras

¥ SAdll i
E”J viator

SO p u e rta elizbarrutiko irakas-gunea

CENTRO SAN VIATOR

Tel. +34 946 104 800
secretaria@sanviator.com
www.san-viator.eus

Cerro San Cristébal 2, 48190
Sopuerta, Bizkaia

{Bizkaia

beaz

DIPUTACION FORAL DE
BIZKAIA - BEAZ

Diseiio del documento

— Make It Own

hola@makeitown.com
www.makeitown.com

Izarra Centre. ¢/ Zeharkalea 36.
48190 Ermua, Bizkaia

MmN NMTA

Mondragon  YONDRAGON

Unibertsitatea ACADEMY

MONDRAGON
UNIBERTSITATEA
ENPRESAGINTZA

Tel. +34 943 718 009
Movil. +34 608 854 158
www.mondragon.edu

C/ Uribitarte 6, 48001
Bilbao, Bizkaia
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