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BEAZ como impulsor estratégico

Desde Beaz, entidad foral dependiente del Departamento
de Promocion Econdémica de la Diputacion Foral de Bizkaia,
trabajamos paraimpulsar el crecimiento de la actividad eco-
némica y la creacion de empleo de calidad en el territorio.
Nuestra misidn se centra en promover nuevas iniciativas
empresariales innovadoras que contribuyan a mejorar la
competitividad del tejido empresarial de Bizkaia y a atraer
nuevas capacidades que refuercen su desarrollo.

Con el objetivo de seguir siendo un agente de referencia en
el ecosistema deemprendimiento y competitividad empre-
sarial del territorio, desde Beaz apostamos de forma conti-
nuada por el impulso de proyectos alineados con las priori-
dades estratégicas de Bizkaia. En este marco, fomentamos
el fortalecimiento de las principales palancas de competi-
tividad, promoviendo la innovacion, la adaptabilidad y Ia
transformacién organizacional de las empresas.

Una delas lineas clave de actuacién en este ambito es el in-
traemprendimiento corporativo. En un contexto marcado
por mercados cada vez mas competitivos y en constante
cambio, las organizaciones que apuestan por este tipo de
procesos de diversificacion interna logran impulsar una
cultura de innovacién, aprovechar el talento interno y re-
forzar su posicionamiento(*) estratégico.

En este contexto se enmarca la presente guia, elaborada
en colaboracién con Xpecialist, cuyo objetivo es ofrecer
una herramienta practica y de consulta que complemente
la oferta de programas y servicios que Beaz pone a dispo-
sicion de las empresas del territorio para impulsar el in-
traemprendimiento corporativo.

La guia esta concebida tanto como unprimer acercamiento
a este tipo de procesos como un recurso para evaluar sila
empresa se encuentra en unmomento adecuado para abor-
darlos. A lo largo de sus contenidos se recogen los aspectos
clave, las consideraciones fundamentales y los factores de
éxito necesarios para que un proceso de intraemprendi-
miento y diversificacion genere resultados sostenibles.

Os presentamos asi la “Guia de intraemprendimiento y
nuevos modelos de negocio: manual para emprender en
las empresas”, basada en una metodologia contrastada y
aplicada en los servicios de acompanamiento de Beaz, y
enriquecida con buenas practicas, consejos y herramien-
tas para facilitar su implementacion.
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Uso de laguia

Esta guia ha sido disefada para poder utilizarse de dos ma-
neras complementarias.

Por un lado, puede seguirse como un manual completo, re-
corriendo todas las fases de la metodologia de principio a
fin. De esta forma, permite entender y aplicar el proceso
de intraemprendimiento de manera estructurada, desde la
definicidn del reto(*) hasta la validacién(*) de la solucion y su
preparacion para el mercado.

Por otro lado, también puede utilizarse de forma modular,
empleando herramientas concretas en funcién de las ne-
cesidades de la organizacion. Por ejemplo, para analizar la
competencia, construir un customer journey(*) o definir un
escenario de oportunidad(*), sin necesidad de recorrer todo
el proceso completo.

La parte introductoria es recomendable revisarla para en-
tender el contexto y la légica de la metodologia. No obs-
tante, si ya se esta familiarizado con este tipo de enfoques,
se puede acceder directamente al bloque de metodologia,
donde comienza el proceso de trabajo.

Ademas, al final del documento se incluye un apartado de
consejos y preguntas relevantes que puede ser Util revisar
desde el inicio, especialmente si existen dudas sobre el en-
caje del proceso o si, tras la introduccion, no ha quedado del
todo clara la decision de abordar este tipo de iniciativa.

Por dltimo, a lo largo de la guia se presentan dos casos de
ejemplo que acompaian cada herramienta. Estos ejem-
plos permiten entender cémo aplicar la metodologia en
contextos reales. Se recomienda elegir uno de ellos y se-
guirlo de forma continua, especialmente si esta mas ali-
neado con el sector o tipo de negocio de la organizacion.

Todos los casos explicados en la guia son ficticios, pero
metodolégicamente trabajados de la misma manera que
cualquier empresa que ha pasado por esta metodologia.

Las palabras del glosario serdn representadas por
(*) durante toda la guia. El glosario se encuentra al
final de esta guia.
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¢Por qué intraemprender?

Introduccion: El imperativo de intraemprender
e innovar en los modelos de negocio

Vivimos en una era caracterizada por la aceleracién del
cambio. Las transformaciones tecnoldgicas, sociales y eco-
noémicas estan redefiniendo las reglas de la competencia a
un ritmo sin precedentes. En este contexto, las empresas
gue se limitan a optimizar lo existente corren el riesgo de
volverse irrelevantes. Ya no basta con mejorar los procesos
o reducir costos: la verdadera ventaja competitiva reside
en la capacidad de reinventarse desde dentro, de desafiar
los supuestos sobre los que se construyo el éxito pasado y
de crear nuevos caminos hacia el futuro.

El intraemprendimiento surge, como una respuesta estra-
tégica al desafio de mantenerse vigentes. Promueve una
cultura en la que los colaboradores no solo ejecutan, sino
qgue también piensan, proponen, experimentan y asumen
riesgos para generar valor. Las organizaciones que intraem-
prenden transforman su talento interno en una fuente
constante de innovacion, capaz de anticipar tendencias y
crear oportunidades donde otros solo ven amenazas.

Por otro lado, la innovacién en modelos de negocio repre-
senta una de las formas mas potentes de crear ventajas
sostenibles. Innovar en el qué, el como y el por qué de la
generacioén de valor permite a las empresas diferenciarse

de manera profunda y duradera. Las grandes disrupciones
del siglo XXI —desde la economia digital hasta las platafor-
mas (*) colaborativas y los ecosistemas sostenibles— no se
basan Unicamente en nuevas tecnologias, sino en nuevos
modelos de pensar y operar los negocios.

Integrar el intraemprendimiento con la innovacion en mo-
delos de negocio es, por tanto, una cuestién de supervi-
vencia y evolucion. Las empresas que lo logran no solo se
adaptan: lideran el cambio. Fomentan entornos donde Ia
creatividad se convierte en accion, la experimentacion en
aprendizaje y las ideas en resultados tangibles.

Este libro explora cémo hacerlo posible. A lo largo de sus
capitulos, se presentan conceptos, metodologias, ejemplos
y herramientas que ayudaran a transformar la cultura cor-
porativa en un motor de innovacién continua. Porque en
un mundo donde el cambio es la Unica constante, intraem-
prender e innovar no son opciones: son la esencia misma
de la sostenibilidad empresarial.
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é¢Innovar o Transformar?

La innovacién en la empresa no implica necesariamente
crear algo completamente nuevo, sino introducir cambios
que generen nuevo valor para el mercado o para la propia
organizacion. Estas innovaciones pueden ser incrementales,
cuando mejoran soluciones existentes, o mas disruptivas
cuando plantean propuestas significativamente distintas.

Dentro de una organizacién, la innovacion puede produ-
cirse en distintos ambitos: en el producto o servicio, en los
procesos, en el modelo de negocio(*) o en la forma de orga-
nizar y gestionar a las personas. Sin embargo, no todas las
iniciativas innovadoras generan un impacto sostenido.

Desde una perspectiva empresarial, la innovacioén se conso-
lida cuando, ademas de introducir una novedad relevante,
logra adopcion real y genera resultados. Cuando estos cam-
bios se integran de manera estable en laempresa que opera,
compite y genera valor, hablamos de transformacion.

La transformacion, por tanto, no se limita a lanzar nuevas
iniciativas, sino que implica evolucionar capacidades, es-
tructuras, procesos de decision y, en muchos casos, el pro-
pio modelo de negocio. Este tipo de cambios suele requerir
ajustes organizativos y, en determinados contextos, puede
materializarse en nuevas lineas o unidades de negocio, o
en vehiculos especificos como spin-offs cuando la iniciativa
necesita operar con logicas diferentes al negocio principal.

En este sentido, el intraemprendimiento corporativo ac-
tila como un mecanismo que permite pasar de la genera-
cion de innovaciones puntuales a la construccion de nue-
vas fuentes de crecimiento integradas en la estrategia de
la organizacion.
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¢Qué es el modelo de negocio?

En muchas organizaciones, la identificacién de nuevas opor-
tunidades de negocio suele partir de la intuicion de haber de-
tectado una necesidad no cubierta en el mercado.

A partir de esa percepcion inicial, habitualmente se orien-
tan los esfuerzos a desarrollar una solucién que responda
a dicha necesidad, asignandole un precio basado principal-
mente en el coste mas un margen. Sin embargo, disponer
de una solucién técnicamente valida y con un precio razo-
nable para quien la desarrolla no garantiza la existencia de
un modelo de negocio viable.

Para reducir este riesgo, resulta imprescindible validar de
forma explicita quién es el cliente y si la necesidad detectada
es real, relevante y prioritaria para ese segmento. Esto im-
plica comprobar si el cliente reconoce el problema, si tiene
interés en resolverlo, si esta dispuesto a destinar recursos a
ello y cudl es el valor econdmico que percibe en la solucion.
En definitiva, realizar un contraste con el mercado.

A partir de esta validacion(*) es posible disefiar un modelo de
negocio coherente, es decir, un modelo que permite capturar
y entregar valor de forma sostenible. De manera operativa,
este modelo se articula en torno alos siguientes elementos:

Propuesta de valor
Segmentos declientes
Canales dedistribucion

Relacion con los clientes

Fuentes deingresos

Recursos clave
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Proceso de autodiagnostico

Antes de iniciar un proceso de intraemprendimiento corpo-
rativo, resulta clave que la empresa se detenga a identificar
si existe un contexto real que lo justifique. El intraempren-
dimiento no es un fin en si mismo, sino una respuesta es-
tratégica a determinadas situaciones en las que el modelo
actual deja de ser suficiente para sostener el crecimiento o
la competitividad futura.

Algunos contextos habituales en los que tiene sentido plan-
tearse un proceso de intraemprendimiento son:

. Elnegocio core esta consolidado y las palancas tradicio-
nales de crecimiento comienzan a agotarse.

. El producto actual pierde traccién y es necesario evolu-
cionar hacia modelos de servicio o soluciones integradas.

. Existe una necesidad clara de crecer, pero no un camino
definido para hacerlo.

. Se hanidentificado oportunidades, pero la organizacion
no dispone de un método claro para desarrollarlas.

. Se hanlanzadoiniciativas en el pasado que no han llega-
do aconsolidarse.

. La empresa necesita diversificar riesgos mas alla de su
actividad principal.

. Cambios tecnoldgicos, regulatorios o de mercado cues-
tionan el modelo actual.

. Existe una ambicion estratégica de transformaciéon a
medio o largo plazo.

Esta identificacion no pretende diagnosticar soluciones,
sino confirmar si el intraemprendimiento es el mecanis-
mo adecuado para abordar el momento estratégico de la
organizacion.

Ademas, este proceso comienza con unareflexion estratégi-
caque tiene valor en si mismay con una serie de herramien-
tas que son de gran utilidad para el dia a dia de la empresa.
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Preguntas claves para saber si comenzar
un proceso de intraemprendimiento

Sobre la empresay su mercado Sobre cambios tecnolégicos

¢El mercado principal en el que operamos esta crecien-
do, estancado o en retroceso? ;A qué ritmo?

¢Nuestra empresa crece al mismo ritmo que el mercado
o estamos perdiendo cuota?

¢Estamos ganando o perdiendo relevancia en nuestros
segmentos estratégicos?

:Coémo esta evolucionando nuestra competencia en tér-
minos de producto, servicio o modelo de negocio?
¢Estan entrando nuevos competidores con propuestas
diferentes o estructuras mas eficientes?

¢Estan apareciendo actores de otros sectores que pue-
dan redefinir las reglas del juego?

Sobre el equipo y la organizacion

¢Las personas clave del negocio garantizan la continui-
dad futura de la empresa?

¢Existe un relevo generacional claro y preparado?
¢Contamos con perfiles capaces de liderar nuevas ini-
ciativas mas alla del negocio actual?
¢Laculturainternafavorece la experimentacion o pena-
liza el error?

. ¢Coémo pueden impactar la digitalizacién, la automatiza-
cion o lainteligencia artificial en nuestro sector?

. ¢Estamos utilizando la tecnologia solo para mejorar
eficiencia o también para repensar nuestro modelo de
negocio?

. ¢Existen nuevas soluciones tecnoldgicas que puedan al-
terar nuestra propuesta de valor(*) actual?

Sobre cambios regulatorios y de entorno

. ¢Existen cambios normativos o regulatorios que puedan
afectar a nuestro modelo de negocio?

. :Dependemos excesivamente de un mercado, cliente o
canal(*) que pueda verse alterado por factores externos?
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Preguntas claves para saber si comenzar un
proceso de intraemprendimiento: Interpretacion

¢Como interpretar las respuestas?

El objetivo de estas preguntas no es obtener respuestas
perfectas, sino detectar tensiones estratégicas que indi-
quen que el modelo actual puede necesitar evolucionar.

Como referencia general:

Si la empresa se reconoce claramente en tres o mas de
estas situaciones, existe un gap estratégico relevante y
puede ser recomendable explorar un proceso de intraem-
prendimiento.

Si aparecen una o dos senales aisladas, puede tratarse de
ajustes operativos o comerciales que no necesariamente
requieren un proceso de intraemprendimiento estructurado.

Si la mayoria de respuestas muestran estabilidad, proba-
blemente el foco debe estar en optimizar el modelo actual
antes que en abrir nuevas iniciativas.

Mas importante que el nimero exacto es la natura-
leza de las senales. Cuando las tensiones aparecen
simultaneamente en mercado, tecnologia y organi-
zacion, suele indicar que el modelo de negocio puede
necesitar una evolucion mas profunda.

En estos casos, el intraemprendimiento se convier-
te en un mecanismo adecuado para explorar nuevas
oportunidades sin poner en riesgo el negocio actual.
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La Filosofia

FILOSOFIA METODO HERRAMIENTAS
Principios y naturaleza Paso a paso del proceso Instrumentos para
del cambio del cambio construir el cambio

Una disciplina aplicativa requiere de una filosofia, un paso
a paso y herramientas. Normalmente se confunden estos
conceptos, empleando herramientas sin filosofia o una filo-
sofia sin herramientas de concrecion de resultados.

Muchas metodologias de innovacion estan especialmente
orientadas a la generacion de ideas, la inspiracion o la activa-
cion(*) de dindmicas creativas. Otras ponen el foco en la cul-
tura de innovaciony en fomentar nuevas formas de pensar.

Esta metodologia complementa esos enfoques aportando
una estructura clara para analizar oportunidades, definir
una direccion estratégica y concretarla en soluciones ac-
cionablesy validadas, conectando la reflexion estratégica
con la ejecucién real.
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El ciclo de vida de una empresa
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Ciclo de vida con innovacién aplicada

Conocimiento

Ciclo de vida sin innovacién

Tradicionalmente, el ciclo de vida de una empresa o produc-
to se representa como una evolucion lineal en el tiempo. Sin
embargo, en innovacion aplicada puede entenderse mejor
como un proceso continuo de aprendizaje y adaptacién.

La grafica representa un loop entre el conocimiento que la
empresa adquiere del mercadoy su capacidad para adaptar-
se a él. Este proceso ocurre adistintos niveles: empresa, uni-
dades de negocio, productos, servicios o funcionalidades.

En este contexto, las fases de declive o crisis no represen-
tan necesariamente el final, sino momentos que obligan a
la organizacion a aprender, reajustarse y evolucionar hacia
una nueva version de su propuesta o modelo de negocio.
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El ciclo de vida de una empresa
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- Conocimiento +

Implementacion: Aplicacion y puesta en marcha del
modelo de emprendimiento:

» Desarrolloy Crecimiento del modelo concebido.
» Adaptacion al entorno en aumento hasta sus maximos.

» Generacion de nuevo conocimiento hasta los limites
del modelo.

© Declive: Agotamiento del modelo. Esta segunda fase es
de correccién, en la que hay un descenso de la adaptacion,
lo que disminuye los margenes de beneficio, aunque se pro-
duce un avance de conocimiento.

» La empresa pierde adaptacion al entorno.

» Afina al detalle su conocimiento para sostener el modelo
(entra en fase critica).

» Avanza por inercia.

@ Revision: Busqueda de nuevos modelos alternativos de
respuesta al entorno:

» Crisis por revisiéon y cuestionamiento del modelo y del co-
nocimiento existente.

» Es una tercera fase de correccién en la que la adaptacion
del negocio a su entorno continua la pendiente descenden-
te y el conocimiento queda obsoleto

© Regeneracion: Correccién, reformulacién y redefi-
nicion del nivel de salto a una nueva escala o modelo de
adaptacién y conocimiento:

» Planificacion y preparacion para el nuevo emprendimiento.

» Es la cuarta etapa enla que laempresa se pone a punto para
generar estrategias hacia una nueva generacion de empresa,
productos/servicios y atributos/ prestaciones que garanticen
la continuidad o supervivencia de la organizacion.

Este andlisis ayuda a identificar donde es necesario actuar para impulsar una nueva etapa de crecimiento, ya sea adaptando
el modelo actual, desarrollando nuevas propuestas o evolucionando hacia nuevas oportunidades.
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La oportunidad

OPORTUNIDAD

Actores Necesidades

Contextos de uso Solucién

La oportunidad se construye a partir del encaje entre
cuatro elementos: los actores implicados, sus necesida-
des, el contexto en el que estas aparecen y la solucién
capaz de responder a ellas. Cuando estos elementos se
alinean correctamente, aparece una oportunidad real
de generar valor.

Independientemente del sector o del tipo de innovacién,
todaoportunidad puede analizarse y estructurarse através
de cuatro factores fundamentales: actores, necesidades,
contextos de uso y solucion.

®@‘® Los actores son todos los agentes implicados direc-
ta o indirectamente en la oportunidad. Pueden ser perso-
nas, empresas, distribuidores, instituciones, reguladores
o cualquier entidad que influya en la generaciéon de valor.
Entender quiénes son y como se relacionan permite iden-
tificar qué papel juega cada uno dentro de la oportunidad.

== Las necesidades representan aquello que los actores
quieren resolver, mejorar o conseguir. Pueden ser funcio-
nalesy practicas, pero también emocionales, estratégicas o
econdémicas. Comprenderlas correctamente es clave para
construir propuestas de valor relevantes.

R
%~ El contexto de uso es la situacién concreta en la que
aparece la necesidad y donde la solucién genera valor. Una
misma necesidad puede cambiar completamente seguln el
momento, el lugar o las condiciones en las que se produce.
Por eso, entender el contexto permite concretar mejor la
oportunidad.

Q La solucion es la forma en la que se combinan actores,
necesidades y contextos de uso para generar una propuesta
de valor(*) concreta. No es inicamente un producto o ser-
vicio, sino la configuracién completa que da respuesta a la
oportunidad identificada.
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Niveles de innovacion de la oportunidad

La estrategia de una empresa puede entenderse como una serie de niveles conectados
que van desde la vision mas amplia hasta los elementos mas concretos que generan valor.

En el nivel mas alto se encuentra la estrategia de empresa,
que define la direccidn general, las ambiciones y los espa-
cios en los que la organizacion quiere competir.

Estrategia de empresa

A partir de ella se desarrollan las unidades de negocio, que
concretan esa estrategiaen dmbitos de actividad especificos,

cada uno con sus clientes, mercados y objetivos particulares. Unidad de Negocio

Cada unidad de negocio se materializa a través de pro- - -
ductos y servicios, que son las soluciones concretas que la

empresa ofrece al mercado para responder a necesidades Servicios Productos

determinadas.

Por ultimo, estos productos y servicios se sustentan en una
serie de atributos, como conocimientos, tecnologias, ca- Atributos
pacidades, recursos o elementos diferenciales, que son los

que hacen posible entregar esa propuesta de valor(*).

Esta descomposicion permite entender que todos los niveles estdn relacionados entre si: los atributos hacen posibles los produc-
tos y servicios, estos dan forma a las unidades de negocio y, en conjunto, permiten ejecutar la estrategia global de la empresa.
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El Equipo

La mayoria de las iniciativas no se bloguean por falta de
ideas, sino por una configuracion inadecuada de roles, res-
ponsabilidades o capacidad de decision.

Conindependencia del tamafio de la empresa, todo proyec-
to de intraemprendimiento requiere un equipo reducido
y multidisciplinar que combine visién de negocio, conoci-
miento de cliente y mercado, capacidad técnica u operativa
y conexién con la organizacion. Estos son roles necesarios,
no necesariamente personas distintas: en equipos peque-
Aos, una misma persona puede asumir varias funciones.

Metodolégicamente, el modelo se articula en tres niveles:
. Core Team (equipo ntcleo)

Es el responsable del desarrollo operativo de la iniciativa.
Su funcidn es transformar el reto(*) estratégico en hipéte-
sis(*), experimentacion, aprendizaje y propuestas concretas.
Debe contar con dedicacion real y capacidad para avanzar
sin depender constantemente del negocio core.

. Proyect Manager

Lidera el Core Teamy ejecuta el proyecto. Debe estar empo-
derado por el gerente para contar con los recursos y tiempo
necesarios para que el proyecto se haga en tiempo y forma

. Gerente

Eslafiguraque garantiza alineamiento estratégico, legitimi-
dad interna y capacidad de desbloqueo. No ejecuta el pro-
yecto, pero facilita decisiones, protege el espacio de experi-
mentacion y asegura la conexion con la direccién.

Una configuracion clara de estos niveles permite equilibrar
autonomia y alineamiento, evitando tanto el aislamiento
del proyecto como su absorcién prematura por el negocio
existente.

Proyect

Manager

Gerente
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Estructura y fundamentos

Esta metodologia se basa en tres principios fundamentales que guian todas sus herramientas: entender y discernir,
crear propuestas objetivamente valiosas y, por tltimo, contrastarlas directamente con el mercado.

esta fase busca entender larealidad de laempre-
sa desde diferentes perspectivas. En primer lugar, se anali-
za su evolucion, identidad y percepcion interna. En segundo
lugar, se estudia el entorno mas préoximo que la rodea, in-
cluyendo el sector, la competencia, los canales de venta y
otros factores relevantes. Para ello, la metodologia utiliza
nueve herramientas independientes que se aplican de ma-
nera secuencial, permitiendo obtener conclusiones Utiles
para identificar oportunidades objetivas.

@ Crear: esta etapa tiene como objetivo poner sobre la mesa

las oportunidades detectadas, evaluarlas y priorizarlas.
Paraello, se emplean cuatro herramientas secuenciales que
permiten seleccionar y definir aquella oportunidad con ma-
yor potencial estratégico.

en esta fase se desarrolla la oferta y se disefian
los servicios definitivos. Posteriormente, estos se llevan al
mercado de forma 4gil para ser validados con clientes reales.

PROCESO DE INTRAEMPRENDIMIENTO
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Explicacion Fase Entender

La fase Entender se compone de 9 herramientas indepen-
dientes y desarrolladas en cascada. El objetivo es extraer
conclusiones de cada una de ellas para construir una vision
globaly estratégica del entorno, que permitaorientar latoma
de decisiones e identificar ddnde se encuentran las oportuni-
dades objetivamente mas interesantes para la empresa.

Las herramientas que forman parte de esta fase son:

. Kick-off: Alinea al equipo en torno al reto(*) y los objeti-
vos del proyecto.

. Evolucion de la empresa: Analiza los hitos mas relevan-
tes de latrayectoria de la organizacion para comprender
cémo ha llegado a su situacién actual.

. Evolucion del sector: Identifica los principales cambios
y transformaciones del sector para entender hacia dén-
de evoluciona el mercado.

. Red de valor: Visualizalos actores que influyen en la ge-
neracion de valor y las relaciones existentes entre ellos.

. Mapa de capacidades: Identifica las capacidades actua-
les y futuras de la organizacion, asi como los posibles
gaps adesarrollar.

. Benchmark: Compara la empresa con otros actores re-
levantes para extraer aprendizajes y detectar oportuni-
dades de posicionamiento.

. Actor Journey: Explora la experiencia y las necesidades
delos actores.

. Abstraccion: Re-interpreta conceptos clave del negocio
para generar nuevas perspectivas y ampliar el espacio
de innovacion.

. Tendencias: Analiza cambios emergentes y sefales del
entorno que pueden generar riesgos u oportunidades
para la organizacion.

FASE ENTENDER
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FASE ENTENDER
¢QUEES?

El kick off de un proyecto de estrategia es una fase inicial
breve, estructurada y muy focalizada que sirve para ali-
near, clarificar y activar el proyecto antes de entrar en el
trabajo estratégico en profundidad.

En estafase se utilizan principalmente cuatro herramientas:

. Definicion de factores de éxito: que permite concretar
qué se espera conseguir y bajo qué condiciones.

. Definicion del reto(*): que ayuda a enfocar el problema ’ e
estratégico que se va a abordar.

. Rolesy responsabilidades del proyecto.

. Calendarizacion completa.

OBJETIVO

. Alinear expectativas

. Definir el reto(*) estratégico

. Clarificar objetivos y criterios de éxito

. Delimitar alcance, roles y tiempos

. Identificar hipétesis(*) y primeras palancas
. Activar al equipo

RESULTADO

Obtendras una definicion clara y compartida del punto
de partida estratégico del proyecto, alineando al equipo
sobre el reto(*), los objetivos, los factores de éxito, el al-
cancey losroles necesarios para desarrollar el proceso de
intraemprendimiento con foco y coherencia.

1- KICK - OFF




FASE ENTENDER

Modo de uso- Factores de Exito del Proyecto

04. Repite el proceso para los factores indirectos: estos
seran aquellos que se aprendan por el devenir del proyecto
(metodologias, relaciones, herramientas, etc) (2)

01. Lista los objetivos directos que se han de cumplir
para que el proyecto sea exitoso. (1)

02. ordenalos objetivos directos por importancia o prio-
ridad. (1) 05. Por ultimo, tener en cuenta que; los objetivos se pue-

den re-evaluar, comprobar su vigenciay actualizar si ha ha-

03. contrasta los objetivos con otros participantes del
proyecto (si los hubiera) y evalta si son realizables. (1)

(1)

Factores directos

Factores imprescindibles relacionados con el proyecto

Ej: abrir nuevos canales(*), targets, timing, capex, volumen de nego-
cio, rentabilidades, share de mercado, N° de productos, posiciona-
miento, escenarios, generacion de nuevos empleos...

r--— - - - - - --- - - - =/

bido cambios significativos durante el proyecto.

(2)

Factores indirectos

Factores deseables relacionados con la organizacién/proyecto

Ej: aprender metodologia de innovacién, demostrar a la organiza-
cion capacidades, construir un caso de éxito, crear herramientas
para la difusién del caso, RSC...

r—-—-—-—- - - --=- - - ===
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Modo de uso - El Reto

01. dentificael gap estratégico entre la situacion actual
de la organizaciony la posicion futura deseada. (1)

02. Formula el reto en una tnica frase clara, que exprese
qué se quiere cambiar o construir y con qué impacto estra-
tégico. (1)

03. Contrasta el enunciado con los principales responsa-
bles del proyecto y valida que esta alineado con la estrate-
gia corporativa. (1)

04. Evalua si el nivel de ambicion es adecuado: evita for-

mulaciones demasiado genéricas o excesivamente opera-
tivas. (1)

(1)

Enunciado (Statement)

FASE ENTENDER

05 Descompodn el reto en 4-5 dimensiones o focos estra-
tégicos que delimiten el espacio de actuacién (declinacion
del reto. (2)

06. Revisa qgue cada foco esté directamente vinculado al
enunciado principal y no anticipe soluciones concretas (2).

07. Comprueba que el reto y su declinacién sean com-
prensibles para todos los participantes y puedan servir
como criterio de priorizacion. (2)

08. Reevaltia el reto si cambian las condiciones estraté-

gicas, el contexto de mercado o las prioridades de la orga-
nizacion.

(2)

Declinacion del enunciado

1 - KICK - OFF




FASE ENTENDER

Modo de uso - Roles y Responsabilidades

01. 1dentifica los roles clave necesarios para el proyecto 05. contrastala asignacion con los implicados para

en funcién del alcance y del reto(*) definido. validar disponibilidad y compromiso.
02. Asigna una persona concreta a cada rol, evitando 06. Verifica gue no existan vacios de responsabilidad ni
figuras genéricas o no definidas. solapamientos criticos entre roles.
03. Estima la dedicacion real que cada persona podra 07. Ajusta la configuracién del equipo si el alcance del
aportar al proyecto. proyecto evoluciona o cambia de fase.
04. Define el nivel de decision asociado a cada rol (qué 08. Revisa peridodicamente la coherencia entre roles,
puede decidir y qué debe escalar). responsabilidades y resultados obtenidos.
Rol Persona asignada Dedicacién estimada Nivel de decision
r—-—-——=-=---=--= A r—-—-——=-=---=--= " r—-—-——=-=---=--= A
Gerente | [ (I |
b e e e e e e e e - ol e e e e e e e - o b e e e e e e e e - ol
. r—-=-=-=-=-=-=== A r—-=-=-=-=-=-=== A r—-=-=-=-=-=-=== A
Project Manager : L L :
b e e o o o e e e - - b o e o o o o e e o o b e e o o o e e e - -
r—-—-——=-=---=--= A r—-—-——=-=---=--= " r—-—-——=-=---=--= A
Responsable negocio | [ [ |
b e e o o o e e e - - b o e o o o o e e o o b e e o o o e e e - -
Responsable :' _________ ': :' _________ -: :' _________ ':
técnico/operaciones Lo - _ 4L e -~ 4L e e e — 4
Responsable ;' _________ ': ;' _________ ': ;' _________ ':
cliente/mercado Lo 4L 4L a
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FASE ENTENDER

Caso Practico Industria ﬁ
ADIBIDEZ
ANTECEDENTES:

Adibidez es una empresa lider en la fabricacion de maquinas
herramienta multipropdsito con mas de 40 afos de experien-
ciaenelmercado. Alo largo de su historia, Adibidez ha pasado
de ser untaller con una produccion casi artesanal, pero conun
producto de calidad a ser un grupo de dimensiones notables
y sistemas avanzados de diseno y fabricacion. En los Gltimos
afnos, sin embargo, la situacion financiera de la empresa se ha
deteriorado, algunos de los principales competidores asiati-
cos han dado un salto considerable en la calidad y estan ofer-
tando maquinas cada vez mas sofisticadas y fiables a precios
muy competitivos. Adicionalmente, Adibidez ha adquirido un
conjunto de empresas locales de menor tamafo para adquirir

conocimientos que se consideran claves y aumentar su oferta.
Mdquina herramienta: es una mdquina cuyo propésito es dar

forma a piezas sélidas. Ejemplos de mdquina herramienta son el
torno, el taladro o la pulidora.

ATENEREN CUENTA:

El primer paso en el proceso de redefinicion estratégica es fi-
jar los objetivos, estos deben ser cuantificables y medibles en
lo posible. Para Adibidez la prioridad esta en darle la vuelta a
la situacién financiera de la empresa, en recuperar la posiciéon
de liderazgo y en reducir la inversiéon de capital.

1- KICK - OFF 50 Industria)



FASE ENTENDER

Factores de éxito del proyecto

Directos

Indirectos

Factores imprescindibles relacionados con el proyecto

Ej: abrir nuevos canales(*), targets, timing, capex, volumen de nego-
cio, rentabilidades, share de mercado, N° de productos, posiciona-
miento, escenarios, generacién de nuevos empleos...

| |
F, Mejorar la rentabilidad de la empresa en cinco :
: puntos. :
| - Conseguirunaumento de las ventas parael corto
| plazoenun 15%* |
I . Situar laempresa en Breakeven(*) en dos afios. |
I . Desarrollar una estrategia que posicionealaem- |
' presa como un referente en la industria. I
: . Tener un posicionamiento diferenciado en la cate- :
| goria de maquina herramienta. |
| - CAPEXno superior alos SM€™. I
| |
| |

Factores deseables relacionados con la organizacién/proyecto

Ej: aprender metodologia de innovacion, demostrar a la organiza-
cién capacidades, construir un caso de éxito, crear herramientas
para la difusién del caso, RSC...

|

: . Capacitacion del equipo para adaptarse a los nue-
| vos modelos de negocio.

| - Mejorarla motivacion del equipo de trabajoy
| fomentar la comunicacién interna.
I . Desarrollo de herramientas de creacion de mode-
l los de negocio para uso interno.
I . Facilitar la captacién, desarrollo y retencién de

: talento.

| - Promover laeficienciay agilidad en los procesos
I internos.

|

|

Equipo y recursos: En la reunion de definicion de objetivos ademas se ha decidido que el desarrollo del proyecto sea

uno de los departamentos de contabilidad y finanzas, recursos humanos, produccién e [+D.

| |
| |
I llevado a cabo por un equipo multidisciplinario formado por el responsable de estrategia y un representante de cada 1
| |
| |

o Notese que se ha hecho especial esfuerzo en hacer que los objetivos sean medibles, para ayudar a determinar de manera mds fehaciente el éxito del proyecto

1 - KICK - OFF (Caso Industria)



FASE ENTENDER

El Reto

Enunciado (Statement)

Reformular el modelo de negocio de Adibidez para recuperar su rentabilidad y
liderazgo competitivo, fortaleciendo su posicionamiento en el mercado e impulsando
un crecimiento sostenible en su base de clientes.

. Optimizar la estructura de generacién de ingresos y |
rentabilidad del negocio. |

r--—— - - - - - - - -----—---------=---------=- - = A

| . Revisar el posicionamiento competitivo frente a nuevos . Reordenar y priorizar capacidades internas clave tras |

| actoresy mercados emergentes. las adquisiciones realizadas. |

X Identificar oportunidades de diferenciacion mas alla del . Definir nuevas vias de crecimiento que permitan am—I
producto tradicional. pliar y fidelizar la base de clientes.

|

I

1 - KICK - OFF (Caso Industria)




FASE ENTENDER

Roles y responsabilidades

Rol

Persona asignada

Dedicacion estimada

Nivel de decision

Gerente

Project Manager

Responsable negocio

Responsable técnico/
operaciones

Responsable
cliente/mercado

Légica del ejemplo

I Responsable de Desarrollo
de Negocio

Responsable Marketing
Industrial

Aprobacién de hitos
estratégicos e inversién

Decisiones operativas 'y
coordinacién del proyecto

Validacion(*) propuesta
de valor(*) y mercado

Viabilidad técnicae
integracion industrial

Analisis de clientey
posicionamiento

. Gerente con peso estratégico pero baja dedicacién operativa.
. Project Manager con dedicacién alta porque el reto(*) implica reformulacion del modelo.
. Fuerte presencia técnica por el caracter industrial del negocio.

1 - KICK - OFF (Caso Industria)



. . . . FASE ENTENDER
Caso Practico -Servicios Avanzados ;étg

ANTECEDENTES: ThermaGrid

ThermaGrid es una empresa especializada en sistemas inteli-
gentes de control energético para edificios. Fue fundada a fina-
les de los afios noventa para responder a la creciente demanda
de tecnologias que permitieran gestionar de forma mas eficien-
te el consumo energético en instalaciones comerciales e indus-
triales. Durante afnos, la compania ha basado su crecimiento en
el desarrolloy venta de dispositivos de control de climatizacion
que optimizan el uso de energia en edificios.

Con el tiempo, la evolucién tecnoldgica ha hecho que estos sis-
temas no solo regulen equipos, sino que también generen in-
formacién continua sobre el comportamiento energético de los
edificios. En este contexto, ThermaGrid se enfrenta a la opor-
tunidad de evolucionar desde un modelo centrado en la venta
de dispositivos hacia otro en el que estos equipos actiian como
infraestructura conectada dentro de una plataforma(*) digital
que integra monitorizacion, andlisis y servicios continuos.

ATENER EN CUENTA:

Los objetivos evidencian que la direccion de ThermaGrid busca
evolucionar desde un negocio basado en la venta de equipos ha-
ciaunmodelo donde el valor se genera a través de datos, softwa-
rey servicios continuos para la gestion energética de edificios.
El equipo de trabajo debe regresar constantemente a este obje-
tivoy comprobar que las propuestas que se desarrollen refuer-
zan la transicion hacia un modelo de plataforma(*). Una varia-
cion demasiado grande respecto al modelo actual, aun estando
justificada, puede dificultar que la organizacion la interiorice y
laimplemente correctamente.

1 - KICK - OFF (Caso Servicios Avanzados)




FASE ENTENDER

Factores de éxito del proyecto

Directos

Indirectos

Factores imprescindibles relacionados con el proyecto

Ej: abrir nuevos canales(*), targets, timing, capex, volumen de nego-
cio, rentabilidades, share de mercado, N° de productos, posiciona-
miento, escenarios, generacién de nuevos empleos...

. Crecimiento de la facturacion de un 50 % en los préximos
tres afos, manteniendo los ratios actuales de rentabilidad.

. Evolucion del modelo de venta de dispositivos hacia un mo-
delo de plataforma(*) basada en datos y servicios recurrentes.

. Definicién de segmentos de clientes claros y desarrollo de
una propuesta de valor(*) especifica para cada uno.

. Incremento del peso de los ingresos recurrentes derivados
de software y servicios de optimizacién energética.

. ldentificacién de los recursos humanos, tecnolégicos y fi-
nancieros necesarios para sustentar la nueva estrategia.

. Analizar el papel de la comunidad de clientes conectados
dentro del futuro modelo de negocio.

Factores deseables relacionados con la organizacién/proyecto

Ej: aprender metodologia de innovacién, demostrar a la organiza-
cién capacidades, construir un caso de éxito, crear herramientas
para la difusién del caso, RSC...

|

. Impulsar una transformacion organizativa alineada con el
: nuevo modelo de negocio.

| - Incrementar la capacidad de asumir riesgos y experimentar
| con nuevos modelos.

I . Mejorarlavinculaciony responsabilidad de los equipos en el
I desarrollo de la estrategia.

. Incorporar metodologias y cultura de innovacién continua.

: . Asegurar el encaje dentro del modelo sociolaboral de la or-
| ganizacion.

|

|

|

|

: Equipo y recursos: El proyecto contara con un equipo de trabajo externo, apoyado por el responsable comercial de :
| ThermaGrid, mientras que la informacion y los datos necesarios serdn aportados de forma puntual por los distintos |
| |

responsables de drea de la empresa.
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FASE ENTENDER

El Reto

Enunciado (Statement)

| Redefinir el posicionamiento y el modelo de negocio de ThermaGrid para evolucionar |
| desde la venta de dispositivos hacia una plataforma(*) de gestion energética basadaen |
| datos y servicios, generando nuevas fuentes de ingresos recurrentes y una relaciéon |
| continua con los clientes. |

depender Unicamente de la venta puntual de equipos.

r—--——- - - - - - - ---—------------=---=--=-=-=-=- = A

| . Revisary clarificar la propuesta de valor(*) mas alla del . Definir el papel del hardware como infraestructura |

| dispositivo, incorporando datos, software y servicios. que habilita servicios digitales y analitica. |
. Alinear oferta, experiencia de cliente y modelo comer- . Reforzar los elementos diferenciales que permitan

I cial con la logica de plataforma(®). posicionar a laempresa como proveedor de solucionesI

| . Equilibrar crecimiento e ingresos recurrentes, evitando de gestion energética basadas en datos. |

| |
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FASE ENTENDER

Roles y responsabilidades

Rol

Persona asignada

Dedicacion estimada

Nivel de decision

Gerente

Project Manager

Responsable negocio

Responsable técnico/
operaciones

Responsable
cliente/mercado

Légica del ejemplo

I Responsable de Desarrollo
de Negocio

' Responsable Marketing
Industrial

Aprobacién de hitos
estratégicos e inversiéon

Decisiones operativas y
coordinacion del proyecto

Validacion(*) propuesta
de valor(*) y mercado

Viabilidad técnica de

la plataforma(*), datos e
integracion

Anélisis de clientey
posicionamiento

. Gerente con peso estratégico pero baja dedicacién operativa.
. Project Manager con alta dedicacidn, ya que el reto(*) implica una evolucién del modelo de negocio hacia una
plataforma(*) de datos y servicios.
. Presencia técnica relevante por la necesidad de integrar dispositivos, conectividad y capacidades digitales dentro
de la nueva propuesta de valor(*) .
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FASE ENTENDER

Calendario
e e e
1 £ o Y
Kick-off O |
Fase 1: Entender — o mum ¢ ¢ m()
Fase 2: Crear — 0 = © @ mun)
Fase 3: Construir — ¢ @ mu ¢ =m0
Seguimiento — O S—O S— O S—( )

El proceso de intraemprendimiento no debiera extenderse mds de 3 meses.
Es, mds que recomendable, realizar un periodo de seguimiento una vez acabado el proceso para garantizar que las acciones

estdn traccionando.

I . . . . . . I
 Calendario: Para garantizar que el proyecto no se extienda indefinidamente y se disparen los costes
I es necesario establecer un ritmo de proyecto, workshop de trabajo, con fechas limites y reuniones I
I I
I I

de toma de decision.
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FASE ENTENDER
¢QUEES?

Es una herramienta para identificar y reflexionar sobre
los hitos o puntos de inflexién en la historia de la orga-
nizacién. Permite analizar patrones en la evolucién, iden-
tificar el momento estratégico y realizar diagnésticos lo
que permite disefar acciones de énfasis o correccién.

La evolucién de empresa proyecta directrices de futuro a
cualquiera de los niveles de la organizacion (organizacion,
unidad de negocio, producto/servicio o sus atributos).

OBJETIVO

La evolucién de la empresa permite identificar y ordenar
los hitos mas importantes de su trayectoria para enten-
der qué decisiones, cambios o dindmicas han marcado su
desarrollo. Esto ayuda a detectar patrones, comprender
cual ha sido la evolucién natural de la organizacion vy vi-
sualizar qué caminos tienen mas sentido para alcanzar
sus objetivos futuros.

RESULTADO

Obtendras unavision clarade como la evolucion del sector
ha impactado en la empresa, identificando los cambios del
mercado, la tecnologiay los clientes que explican su trans-
formacion y sus nuevas oportunidades de crecimiento.

2 - EVOLUCION DE EMPRESA




FASE ENTENDER

Modo de uso - Evolucion de la Empresa

01. Lista separadamente los principales hitos o puntos
de inflexién en la historia de la empresa sin filtros. Desde
el inicio hasta el presente. (Recomendable usar pizarra y
post-its)

02. identificalos que hanrepresentado un cambio funda-
mental histérico en la evolucién de la empresa y utilizalos
para separa las etapas (inicio, pasado y presente).

03. ordena y coloca el resto de los hitos seglin su ubi-
cacioén cronoldgica en referencia a los hitos que marcan el
cambio de etapa y filtralos en tecnolégicos, de mercado y
sociales.

04. (dentifica las principales tendencias y deseos que se
estiman relevantes para el futuro de la empresa.

05. Filtra las tendencias y deseos en tecnolégicos, de
mercado y sociales y plasmalas en la plantilla de manera
similar a los hitos. Identifica los hitos que han marcado un
momento de inflexidon y que ayudan a plantear la evolucién
en términos de inicios, pasadoy presente.

06. Haz unalecturaen diagonal de los hitos histéricos de
laempresay escribe una frase en la que se sintetice la evo-
lucién de la empresa. Esta sintesis se redacta en términos
de momento estratégico (fuerzas y contexto que operan
sobre la organizacion).

07. Haz una lectura en diagonal de las tendencias y de-
seos a futuro y sintetizalos en términos de drivers o direc-
trices de futuro. Esta sintesis es también un ejercicio de
inferencia del futuro.

PRESENTE  futuko

2 - EVOLUCION DE EMPRESA



FASE ENTENDER

ATENER EN CUENTA e " :

ADIBIDEZ

El ejercicio de evolucién permite visualizar de forma crono-
l6gica como Adibidez ha ido incorporando nuevas capaci-
dades, cambiando su modelo comercial y adaptandose a las
transformaciones del sector. Al analizar hitos como el paso
de maquinas estandar a soluciones mas personalizadas, la
entrada en nuevos nichos, las adquisiciones realizadas o la

pérdida de clientes de automocion, la herramienta ayuda a l |
identificar patrones y entender cémo ha evolucionado real- ‘
mente la empresa. 11

Ademas, al cruzar los cambios tecnolégicos, de mercado y
organizativos, se hace visible que el principal valor de Adibi-
dez esta en su conocimiento técnico, su capacidad de adap-
taciéon y la cercania al cliente, pero también que existe una
necesidad clara de evolucionar hacia propuestas mas orien-
tadas al servicio y a las soluciones integrales.
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FASE ENTENDER
TECNOLOGIA & CIENCIA

. MAaquinas herramienta
pequenas

. Limitacion dimensiones
. Desarrollo oficina técnica
. Emulando patente extranjera

ECONOMIA & MERCADO

. MAaquina de catalogo

. SAT y repuestos

. Exportacién EEUU y zona Euro
« Inicio como modelo OEM(*)

. Focoenclientes de
automocion.

SOCIEDAD & CULTURA

. Detaller aempresa

. Equipo comprometidoy
referentes en el mercado, los
mejores desarrolladores de
magquinaria del gremio

INICIOS

Desarrollo y diversificacion
centros de torneado,

Mejora infraestructuras
Colaboraciéon con empresas

Desarrollo de patente propia
de sistema de transmision en
UE y USA

Personalizacion

Cambio modelo comercial con
distribucion

Mas EU menos USA

repliegue

Lideres en maquinaria para
TIER1

Cambio generacional, nueva
direccién

Desaparicion clientes clave
Inicio crisis econdmica

Imagen de marca de calidad,
pero caros

PASADO

Incorporacién conocimiento
empresa Partner.

Maquinas especiales
Retrofitting (*)

Comprade
componentes Asiaticos

Ruptura modelo comercial
Ampliacion de capital
Programa ayuda gobierno local

Bonificacion a comerciales
propios y terceros

Pérdida de clientes automocion

Disminucion de salarios, rene-
gociacion ERE

Compra por parte de empresa
que invierte recursos

Equipo comprometido, pero
necesita actualizarse

PRESENTE

Fabricacién aditiva homologada
Madquinas multiproceso
Automatizacion total

Soldadura por friccion rotativa
de componentes plasticos con
metales

Asidticos con tecnologia punta

SAT y servicio como foco
Venta internet

Busqueda de Valor afiadido
Incremento retrofitting /
ingenieria

Venta de maquinaria asiatica
Nuevos nichos de valor anadi-
do. Sector Edlico

Asiaticos con tecnologia punta

Cambio de los perfilesy las
relaciones laborales

Dificultad de captaciony reten-
cion de talento IT aplicado a las
maquinas herramienta

Asiaticos con tecnologia punta

FUTURO

1. Descripcion sintesis - Evolucion de la empresa

El principal salto evolutivo ha sido pasar de maquinas estandar y repetiti-
vas a soluciones adaptadas a series cortas y cambios continuos. Para ello,
sera clave capitalizar el conocimiento acumulado, reforzar la oferta de pro-
ductos y servicios y recuperar la conexion con el mercado como fuente de
aprendizaje y estabilidad.

2. Descripcion del problema en funcion de las tendencias

La concentracién de clientes en grandes grupos estd provocando la con-
solidacion del sector de la maquina industrial. Como consecuencia, los fa-
bricantes deben adaptarse a clientes cada vez mas exigentes, ofreciendo
soluciones a medida que garanticen disponibilidad, flexibilidad y precision.

2 - EVOLUCION DE EMPRESA (Caso Industria)



FASE ENTENDER

A TENER EN CUENTA o

ThermaGrid

La evolucion de ThermaGrid permite entender como una
empresa que nacio alrededor del hardware y el control
energético ha ido incorporando progresivamente capaci-
dades digitales, software y monitorizacion hasta acercarse
a una logica de plataforma(®).

Al ordenar los hitos de forma cronolégica, se observa cla-
ramente como el peso del valor ha ido desplazandose des-
de el dispositivo fisico hacia los datos, la conectividad y los
servicios asociados. También se hace visible cémo cambian
los clientes, pasando de perfiles técnicos centrados en el
equipo a organizaciones que buscan eficiencia, informa-
cién y optimizacién continua.

El ejercicio ayuda ademas a detectar una tension impor-
tante: ThermaGrid ha ampliado capacidades y oferta, pero
todavia necesita consolidar un posicionamiento claro que
le permita evolucionar desde fabricante de dispositivos ha-
cia proveedor de soluciones energéticas basadas en datos
y servicio continuo.

2 - EVOLUCION DE EMPRESA (Caso Servicios Avanzados)




FASE ENTENDER
TECNOLOGIA & CIENCIA

Tecnologia parala
profesionalizacion:

Tecnologia al servicio de la oferta:

. Dispositivos de control energé-
tico de alta precision

Integracion de sistemas y
conectividad loT

Primeros desarrollos de sof-
tware de monitorizacion
Reduccién del foco exclusivo
en hardware

. Sistemas independientes, poca
conectividad entre equipos

ECONOMIA & MERCADO

. Fundada por expertos técnicos . Foco en expansién comercial
. Modelo de negocio basado en . Ampliacién de portfolio sin
producto diferenciacion clara

. Apuestade valor: precisiény . Apuesta de valor: catdlogo mas
fiabilidad del dispositivo amplio

SOCIEDAD & CULTURA

Tecnologia al servicio de la Tecnologia al servicio del cliente/

comunicacion: negocio:
. Desarrollo de plataformas(*) de . Plataforma de gestion energé-
visualizacion de datos ticaen tiempo real
. Interfaces digitales para cliente . Integracién con terceros (ener-
(dashboards) (*) géticas, mantenedores, etc.)

Integracién con sistemas de
gestion de edificios (BMS) (*)

. Foco enrentabilidad . Foco en posicionamiento como
. Modelo hibrido producto + plataforma
primeros servicios . Modelo basado en ingresos
recurrentes

. Apuesta de valor: eficiencia

energéticay ahorro . Apuesta de valor: datos, opti-

mizacioén continuay servicio

. Cliente: técnico, especializado,
orientado a rendimiento

. Equipo: perfil ingenieril, auto-
nomia en proyectos

Cliente: mas amplio, menos
técnico, busca soluciones
estandar

Aparicién de servicios basicos

. Cliente: profesional, digitali- . Cliente: gestor de activos ener-

zado, orientado a eficienciay
coste

. Relacion basada en servicioy

géticos, informado y exigente

Relacion continua basada en
datos y mejora constante

de soporte

Equipo: mayor estructura, deci-
siones mas centralizadas

INICIOS PASADO

1. Descripcion/Sintesis de la evolucién de la compania/problema

ThermaGrid ha evolucionado de un especialista en dispositivos de control
energético a un proveedor con una oferta mas amplia pero menos dife-
renciada. La incorporacién de nuevas capacidades sin un posicionamiento
claro ha diluido su propuesta de valor(*), obligando a replantear su modelo
hacia uno capaz de generar valor continuo a través de datos y servicios.

t ; ;
sop(?r ¢ . . . - Equipo: orientado a plataforma,
- Equipo: transicién hacia capaci- datos y servicio

dades digitales

PRESENTE FUTURO

2. Descripcion del problema en funciéon de las tendencias

ThermaGrid se enfrenta al reto(*) de evolucionar desde un modelo basado

en producto hacia un modelo de plataforma(*), recuperando una propuesta
de valor(*) diferencial basada en datos, optimizacion continua y relacion
recurrente con el cliente.

2 - EVOLUCION DE EMPRESA (Caso Servicios Avanzados)






FASE ENTENDER
¢QUEES?

Es una herramienta andloga a la evolucién de la empre-
sa, pero ampliada al sector en el que opera. Al igual que la
herramienta anterior, esta analiza y reflexiona sobre los
hitos que han definido el sector para definir el momento
estratégico y proyectarlo a futuro para hacer andlisis y
enfatizar o corregir el mismo.

OBJETIVO

El objetivo es hacer un pronéstico de futuro de la evolu-
cion del sector mediante la identificacion de los hitos que
han sido relevantes en el pasado y presente.

El prondstico nos permite ademas identificar y actuar
sobre los factores que influyen en el futuro del sector y
hacer un anilisis para enfatizar o corregir los factores que
inciden en esta interaccion.

RESULTADO

Obtendras una vision clara de como ha evolucionado el
sector, identificando los cambios tecnolégicos, competiti-
vos y de mercado que estan transformando las formas de
competir y generar valor.

3 - EVOLUCION DE SECTOR




Modo de uso - Evolucion del Sector

01. Lista separadamente los principales hitos o puntos
de inflexién en la historia del sector sin filtros. Desde el
inicio hasta el presente.

02. identificalos que han representado un cambio fun-
damental histérico en la evolucion del sector y utilizalos
para separa las etapas (inicio, pasado y presente).

03. ordena y coloca el resto de los hitos seguin su ubi-

cacioén cronolégica en referencia a los hitos que marcan el

cambio de etapa.

INICIOS PASADO

FASE ENTENDER

04. Hazun ejercicio de inferir la evolucién futura del
sector basado en la inercia de los cambios histéricos que
se han sucedido (momento estratégico).

05. Resume el futuro en una frase que marque la di-
reccion/direcciones que sigue el sector y que pueda ser
utilizada para determinar el grado de alineacién entre la
empresay el sector.

PRESENTE FUTURO

1. Descripcién/Sintesis de la evolucién de la compafia/problema

3 - EVOLUCION DE SECTOR
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ADIBIDEZ

o
111

y
I

i

g N

o SR

k) |
Iy | “"'

M |
s il
I

A TENER EN CUENTA

El andlisis de la evolucion del sector permite entender como
la industria de la maquina herramienta ha pasado de com-
petir principalmente desde la capacidad de fabricacién hacia
modelos donde ganan peso la automatizacién, la personali-
zaciony los servicios asociados.

Al ordenar los hitos del sector, se hace visible la aparicion de
nuevos lideres globales, la presion creciente de los fabrican-
tes asiaticos y la evolucion hacia soluciones mas conectadas
y adaptadas al proceso del cliente. También se identifica
como el valor deja de estar Unicamente en la maquina para
desplazarse hacia la capacidad de ofrecer disponibilidad, in-
tegracion y soporte continuo.

Este ejercicio ayuda a comprender por qué Adibidez ha per-
dido alineacién con parte del mercado y por qué necesita
evolucionar hacia propuestas mas flexibles y orientadas a
servicio para mantener una posicion competitiva.

" 3 - EVOLUCION DE SECTOR (Caso Industria)



. Plenitudens. XIXy
XX con el liderazgo de
empresas americanasy
britanicas

. Progresivaincorpora-
cion de informéticay
electrénica, Japoneses
y Alemanes

. Sector local nace en los
afos 50y se desarrolla
por el efecto tractor de
empresas textiles y de
automocién

INICIOS
-1990

Alemania, Japon,
Taiwany Corea pasan a
liderar el sector

Modularidad: de la
maquina alacélula
flexible, integrando
robdtica

Creciente importancia
de las economias esca-
la: aumenta la distancia
con los lideres

Asia/China desarrolla
maquinaria low cost,
baja calidad y agresivos
en precio

PASADO
1990-2015

. Concentracién de
empresas: lideres en
Alemania, Suiza, Japén
y China

. Mecatrénica, maquinas
herramienta customi-
zadas y soluciones de
torneado. Emergen
varios protocolos IT
4.0.Sin lider

. Sector local “atrapado”
entre grandes empre-
sas lideres y competen-
cia asiatica. 4.0 sin foco
estratégico. Paraquéy
suROI?

PRESENTE
2015-2026

1. Descripcion/Sintesis de la evolucion de la compania/problema

FASE ENTENDER

Aumento del producto
asiatico de alta calidad

Conectividad de los
equipos en tiempo real
(lloT) que permita ha-
cer seguimiento al usoy
habilita el pago por uso

Reaccién competitiva
de las empresas euro-
peas basadaen nuevos
modelos de servicios
sin transmision de la
propiedad

Temor del sector
clientes a dar sus datos
productivos

|OT(*) focalizado en 3
métricas estratégicas

FUTURO
2026-;?

Cada vez hay menos clientes, pero son mas grandes y exigentes. Esto estd impulsando la consolidacion del sector de la méa-

quinaindustrial y obliga a las empresas a ofrecer soluciones mas adaptadas, flexibles y precisas.

3 - EVOLUCION DE SECTOR (Caso Industria)




FASE ENTENDER
5 A TENER EN CUENTA

i
ThermaGrid

La evolucion del sector permite visualizar como el mercado
energético y de gestion de edificios ha ido desplazando el
valor desde los dispositivos fisicos hacia las plataformas(*)
digitales, los datos y los servicios de optimizacién.

A través de los distintos hitos, se observa como aparecen
nuevos actores especializados en software, analitica y
gestion energética, mientras el hardware se estandariza 'y
pierde capacidad de diferenciaciéon. También se hace evi-
dente que los clientes demandan cada vez mas soluciones
integradas, automatizacién y capacidad de toma de deci-
siones basada en datos.

El ejercicio ayuda a entender que ThermaGrid ya no com-
pite Unicamente en el ambito del control energético, sino
en un entorno donde el valor se concentra en la capacidad
de generar eficiencia continua a través de plataformas(*) y
servicios conectados.

3 - EVOLUCION DE SECTOR (Caso Servicios Avanzados)




Dispositivos de control
+
Instalacién técnica
+
Mantenimiento basico
+

Integradores /
instaladores

INICIOS
2003-2011

Dispositivos de control

+
Servicios asociados
+
Primeros datos

+

Integradores / partners
+

Software basico

PASADO
2011-2022

Dispositivos conectados
+

Plataforma(*)
de monitorizacion

+
Analitica de datos
+
Servicios de
optimizacion
+

Integracién con
terceros

PRESENTE
2022-2026

1. Descripcion/Sintesis de la evolucion de la compania/problema

FASE ENTENDER

Infraestructura
conectada (hardware)

+
Plataforma(*) de datos
+
Analitica avanzada /1A
+

Servicios predictivos y
automatizados

FUTURO
2026 -;?

La funcion de los integradores e instaladores tradicionales se ve progresivamente cuestionada; el valor de la intermediacion
migra hacia capacidades de gestion de datos, analitica avanzada, optimizacién continua e integracién de sistemas. Los actores
gue no desarrollen estas capacidades quedan desplazados por plataformas(*) que concentran la inteligencia del sistema.

En este contexto, el proveedor evoluciona desde un fabricante de dispositivos hacia un actor capaz de construir una platafor-
ma(*) propia, integrando hardware, software y servicios, lo que le permite competir con capacidades completas y establecer
una relacién continua con el cliente

3 - EVOLUCION DE SECTOR (Caso Servicios Avanzados)







FASE ENTENDER
¢QUEES?

Es una herramienta similar a un analisis DAFO(*)

Un diagrama que representa las relaciones entre la em-
presay suentorno.

Esta herramienta permite visualizar de una manera sim-
plificada la red de colaboradores/modelo de negocio de
la empresa y como fluye el valor en ella, desde la cadena
de suministros hasta los usuarios o clientes finales. Esto
se ve complementado por la descripcion de las fuerzas
relativas (debilidades y fortalezas) entre los diferentes
stakeholders(*).

OBJETIVO

Identificar qué actores influyen en la generacion de va-
lor de la empresa, cdmo se relacionan entre si y dénde
se encuentran las principales dependencias, tensiones y
oportunidades para construir una posicion mas sélida y
diferencial en el mercado.

RESULTADO

Obtendras una comprensién estructurada de los actores
que forman parte del ecosistema de la empresa, identifi-
cando relaciones, dependencias, necesidades y espacios
donde generar nuevo valor.

4 - RED DE VALOR
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Modo de uso - Red de Valor

01. se identifican los principales actores relevantes
(stakeholders)(*) en el ecosistema del negocio.

02. se plasman los actores en el diagrama comenzando
por la empresa objeto del proyecto (0), los competidores de
referencia (OA, OB...), segmentacion de clientes (1A, 1B...),la
canalidad/distribucién (2), y resto de los actores “aguas arri-
ba” hasta llegar a proveedores base, describiendo la cadena
de suministro.

03. Paracadaunode los actores se plasman las debilidades
y fortalezas relativas a la empresay al mercado.

04. Analizando los distintos actores y los modelos de
negocio en la red de valor(*) se identifican las posibles
oportunidades o amenazas en cuanto a interacciones y
nuevos actores entrantes.

Competidores Competidores
Oa b la
Fortalezas  Debilidades Actores
i H Actores Implicados H H
1 1 4 3 1 1
hmm e e —————— a n b e e e —————— a
Ob TTTTTTTRYTTTTTTT 1b
1 [ 1
SNy S Vy—
1 1 — — 1 1
o - Ll o - -
TN T A
- - b - A b - - -
Oc ' 1c
6 A1
. i a - oottt i
1 1 1 1
. . Yoot
O - H
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A TENER EN CUENTA

La red de valor(*) permite entender cdmo se distribuye el
poder, el valorylasdependencias entrelosdistintos actores
que participan en el negocio de Adibidez. Al representar
clientes, distribuidores, proveedores tecnoldgicos, SAT,
agentes y competidores, la herramienta ayuda a visualizar
qué relaciones son estratégicas y dénde se generan las
principales tensiones del modelo.

El ejercicio pone de manifiesto que gran parte del valor de
Adibidez esta en su capacidad de adaptacion y cercania al
cliente, pero también evidencia debilidades importantes,
como la pérdida de fuerza comercial, la dependencia
de determinados canales(*) y la dificultad para competir
Unicamente desde el producto frente a actores asiaticos o
grandes fabricantes.

Ademas, la herramienta ayuda a identificar espacios de
oportunidad alrededor de los servicios, la personalizacién
y las soluciones integrales, donde Adibidez puede construir
una posicién mas diferencial dentro de la cadena de valor(*).

Lo importante de esta herramienta es el dialogo generado para
llegar a las conclusiones que volcaremos en la plantilla (ver
siguiente pdgina)

4 - RED DE VALOR (Caso Industri
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Competidores pmmmmn Clientes
1 1
Oa Competidor principal Fortalezas Debilidades Actores Clientes Automocién
. Prestigioy percepcion de calidad . Series grandes de produccion
. Solo clientes grandes y automocion Actores implicados . Alta exigenciay homologacion
. Capacidad financiera 4 3
"_ -Fie-d-cie-alg-e-nfe-s-y-cilft-rl-b-uld-o-r?s: — Distribuidor - SAT E . Oficinalocal no prescribe a Head-
I+ Poca flexibilidad . . Recompran maquina usada . Conocimiento del producto H g:ft;tfgzurrencia enlademanda
1+ Focalizado enlos grandes contratos | . Pueden financiar la venta . Disponibilidad de pieza v D d lizacid ..
' Mala atencion a clientes pequenos e e | — e 0 emandan personalizacion maxima
Hm T Tm T T TS s o s s s * 1« No-competitivos con marke- i : . Alto coste servicio ! fTTTTTTTTTTTmTmmmmmmm s e *
1 1
X I 1 tplaces B2B 1}« Respuestalenta . : P
Ob Competidores asidticos !, Empiezan a ser prescindibles | L= - - o= =g -mm <o ! Clientes Aerondutica
. Precios muy competitivos/agresivos ~ ~ T T T TTTTTTTTTTTT . Credibilidad en el mercado
. Amplla Ofel’ta en tl’%\nsmisiones 0 . Prescriptores para proyectos
. IF";rtsc;nallzan maquinaria, pero son Adibidez dificiles
e e . 5 « Estabilidad tecnoldgica f e .
'. Baja percepcién de calidad ' Agente + Mejor calidad de Proveedor CNC ', Seriescortas '
1. La distancia dificulta los servicios !« Facilitador g‘ercadlc.’ o - Imponen el producto ! Maguinas especiales !
| Postventa ] o Comizsiss ’ rr?ecnotsez e  Poder negociacion ' Ba'(q)s volljm:nes de produccion i
i+ Sininstalacion llave en mano i« Proximidad fmmmmm e .+ Compras puntuales 0 oY P i
L o oo mmmmmmeeoC H ,'“'C“',",', """" n - Encasillados en :,'“'é','“l"" """ I H
D ventas i grandesclientes e pre- |
Oc Competidores pequefios E . Poca confianza E: _+ Pocaconocidos &} cio/pago pres Cliente Centros formacién FP
1 1 . .
. Alta personalizacion Biniaiaiil Wit * ! . Nosignificativos | < Organismo oficial o
. Relacidon estrecha con el cliente bmmmmmmm—o——————— + « Concursos para adjudicaciones
. Maquinas especialistas a medida y de P emmmmeeeeeememmee—ea- -
nicho 6 1 i Nocompran,quieren cesiones de

maquinaria

1
- 1
Pem—m————- m——————— mmmmmm————— . Bancos Clientes 1 ! o
1+ Bajarotaciony actualizacion de H - Conocimiento dgla P 1+ Bajademanday poco especializada
! Maquina ! - Ofrecen financiacion Especifican !+ Se necesita homologacién
1+ Problemasde financiacién afectan | paralaventa ; fmTT T T T TTTTmmmmmm oo o *
| |acapacidad d . H . Exigentes
! pacidad de ofrecer servicios a H e ——— W e e e W rmmmmomm e W e .
1 H 1 1 . .. [ i i 1
i medida i i . Mejores condiciones cuan- 1 | Neceslltan soluciones !
"""""""""""""""""" 1 . 1 1 1
i+ do menos los necesitas -l especifica o
! F . No participacion en disefio !

1

i Elcanal(*) de distribucién es uno de los actores clave para el desarrollo del negocio, siendo el que establece el vinculo con los clientes.

E El canal(*) de distribucion habitual se ha visto substituido, perdiendo la fuerza de venta, el conocimiento del mercado y la proximidad al

1 cliente. No existe un canal(*) de ventay distribucién establecido que permita tener amplitud y fuerza de llegada a los clientes potenciales.
1
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A TENER EN CUENTA f/h

ThermaGrid

La red de valor(*) ayuda a visualizar cémo interacttian los
distintos actores del ecosistema energético y qué papel
ocupa ThermaGrid dentro de él. Al analizar clientes, inte-
gradores, fabricantes hardware, plataformas(*) digitales,
partners tecnolégicos y proveedores loT, se hace visible
dénde se esta desplazando realmente el valor dentro del
sector.

El ejercicio evidencia que el hardware pierde peso como
elemento diferencial, mientras que las capas relacionadas
con datos, software y servicios concentran cada vez mas
capacidad de captura de valor. También permite entender
que ThermaGrid dispone de una posiciéon interesante gra-
cias asu acceso al cliente, conocimiento técnico y base ins-
talada, aunque todavia necesita reforzar sus capacidades
digitales y de servicio.

Mas alla de analizar relaciones, la herramienta ayuda a de-
tectar qué espacios estratégicos puede ocupar ThermaGrid
para evitar quedar atrapada entre fabricantes de hardware
de bajo coste y plataformas(*) digitales mas avanzadas.

Lo importante de esta herramienta es el dialogo generado para

llegar a las conclusiones que volcaremos en la plantilla (ver si-
guiente pdgina)

4 - RED DE VALOR (Caso Servicios Avanzados)
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FASE ENTENDER
Competidores

Fabricantes hardware

. Produccién a gran escala
. Precios competitivos
. Productos fiables y de calidad

. Bajadiferenciacion
. Poco foco en datos y servicios

Empresas software energético

. Desarrollo de plataformas(*)
digitales
. Capacidad analitica

. Faltadeintegracion con hardware
. Dependencia de terceros para
datos

Integradores / instaladores

. Relacion directa con el cliente
. Capacidad de implementacion
. Conocimiento operativo alto

1. Bajadigitalizacion

. Dependencia de terceros
. Pérdida de relevancia frente
a plataformas(*)

. Son puros intermediarios del cliente
5 Thermagrid 2
« Base instalada de dispo-
Proveedores loT o P Mercado laboral
« Infraestructura digital ~ * Conocimiento técnico : dC.re:*:lrlmento de perfiles
escalable « Acceso a datos opera- 1gitales
. Capacidades de procesa-  tivos remm------ |
miento de datos Pomme-———- memm——- e Escasez de
- 1+ Modeloaun centra-!  talento en datosy
1 1
""""""" %1 doen producto 1
. Nocontrolanla & prod ! software o
relacién i Faltadeorienta- 1. Altacompetitivi-
H AP ! F
..., ciénaingresos ' dad salarial
. I II. ---------------
Comm9ci.|t|zaC|on " recurrentes !
tecnoldgica ittt :
1
 \ 1
Cliente final

4

3

N
Fortalezas Debilidades Actores
Actores implicados
Energéticas / partners Plataformas de datos

. Acceso a cliente final
. Capacidad de escalar

servicios

. Sin conocimiento sobre
el producto real

. Altafragmentacion
. Dependenciadel dato

. Necesidad creciente de eficiencia energética

. Interés enreduccion de costes

. Bajamadurez digital en algunos segmentos
. Sensibilidad al precio en soluciones hardware

m . -
. Capacidad analitica elevada
. Integracién de informacion

Clientes

Grandes gestores de edificios

. Alto consumo energético

. Capacidad de inversion

. Altaexigencia

. Procesos de decision complejos

Empresas medianas industriales

. Sensibilidad al ahorro

. Necesidad clara de optimizacion
. Focoencoste
Menor sofisticacion

Clientes bdsicos / baja madurez

. Mercado amplio
. Con necesidades basicas
y recurrentes

B Baja digitalizacion
B Baja disposicién a pagar por

servicios

1 ThermaGrid ocupa una posicién intermedia en la cadena de valor, con acceso al cliente y al dato a través de su base instalada. Sin embargo, el
valor se esta desplazando hacia capas superiores (datos, software, plataforma(*), mientras que las inferiores (hardware, fabricacion) se com-
moditizan. El reto(*) estratégico consiste en reposicionarse dentro de la cadena, capturando valor en la capa digital y reduciendo la dependen-
ciadel hardware, para evitar quedar atrapado entre competidores mas eficientes en costes y actores mas avanzados en capacidades digitales.

4 - RED DE VALOR (Caso Servicios Avanzados)
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FASE ENTENDER
¢QUEES?

El mapa de capacidades es una herramienta que permite
identificar, estructurar y visualizar las capacidades clave
de unaempresanecesarias paraejecutar su estrategia. Es-
tas capacidades se organizan en tres ambitos: tecnologia,
interaccién con usuarios y modelo de negocio/monetiza-
cién/operacion, y se representan en una légica evolutiva
que distingue entre presente, medio plazo y largo plazo.

OBJETIVO

El objetivo del mapa de capacidades es entender qué ca-
pacidades tiene actualmente la empresa, cuales necesita
desarrollar y hacia dénde debe evolucionar para materia-
lizar su posicionamienton estratégico, permitiendo iden-
tificar gaps y priorizar esfuerzos.

RESULTADO

Obtendras una vision clara de las capacidades actuales y
futuras de la empresa, identificando fortalezas, carencias
y areas clave para desarrollar nuevas oportunidades.

5 - MAPA DE CAPACIDADES




FASE ENTENDER

Modo de uso - Mapa de Capacidades

01. (dentificar y listar las capacidades actuales de laempre-
sa en los tres dmbitos: tecnologia, interaccién con usuarios y
modelo de negocio.

02. Definir las capacidades necesarias en el medio plazo,
largo plazo y lo que tenemos a dia de hoy.

03. Analizar las diferencias entre los tres niveles paraiden-
tificar gapsy priorizar el desarrollo de capacidades clave.

Reacion concusNT™

5 - MAPA DE CAPACIDADES




FASE ENTENDER

&

ADIBIDEZ

A TENER EN CUENTA

El mapa de capacidades permite visualizar qué capacidades
tiene actualmente Adibidez, cudles necesita reforzar y
hacia donde debe evolucionar para sostener su nuevo
posicionamiento. Al ordenar las capacidades entre
tecnologia, relacion con el cliente y modelo de negocio
, la herramienta ayuda a entender qué elementos son
realmente estratégicos para el futuro de la empresa.

El ejercicio muestra que Adibidez cuenta con una
base sodlida de conocimiento técnico y capacidad de
personalizacién, pero también evidencia la necesidad
de desarrollar capacidades mas vinculadas a servicios
avanzados(*), modularidad, acompafiamiento continuo vy
modelos recurrentes.

Ademas, al comparar capacidades presentes y futuras, la
herramienta permite detectar gaps concretos y priorizar
los desarrollos necesarios para evolucionar desde un
modelo centrado en maquinaria hacia soluciones mas
completas y adaptables.

" 5- MAPA DE CAPACIDADES (Caso Industria)
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FASE ENTENDER

1. Descripcion/Sintesis de las capacidades

Adibidez cuenta con una base sélida de capaci-
dades técnicas centradas en el conocimiento del
productoy del proceso del cliente, lo que le permi-
te ofrecer maquinaria con cierto grado de adapta-
cion. Sin embargo, su evoluciéon pasa por sistema-
tizar esta personalizacion mediante el desarrollo
de capacidades de ingenieria, modularidad y ser-
vicios asociados.

A futuro, la compania debera consolidar un mo-
delo basado en soluciones completas y servicios
recurrentes, apoyandose en una plataforma(*) de
equipamiento modular y en una relacion mas con-
tinua con el cliente, donde el valor no se limite ala
venta de la maquina, sino a su capacidad de adap-
tacion y evolucion en el tiempo.

5 - MAPA DE CAPACIDADES (Caso Industria)




FASE ENTENDER

N A TENER EN CUENTA

ThermaGrid

El mapa de capacidades ayuda a entender qué necesita de-
sarrollar ThermaGrid para evolucionar desde un modelo
centrado en dispositivos hacia una plataforma(*) de gestién
energética basada en datos y servicios.

Al estructurar las capacidades entre tecnologia, interaccion
con cliente y modelo de negocio, se hace visible que la em-
presa ya dispone de capacidades relevantes en hardware y
monitorizacion, pero que todavia necesita reforzar areas
como analitica avanzada, integracion de sistemas, automa-
tizacidn y servicios continuos.

La herramienta también permite visualizar el salto que im-
plica pasar de vender dispositivos a generar valor recurren-
te a través de datos y optimizacién, ayudando a priorizar
aquellas capacidades que seran clave para sostener el nue-
vo modelo de negocio.

5 - MAPA DE CAPACIDADES (Caso Servicios Avanzados)
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FASE ENTENDER

1. Descripcion/Sintesis de las capacidades

ThermaGrid parte de una base sélida en ca-
pacidades técnicas orientadas al desarrollo de
dispositivos y a la monitorizacion basica, pero su
evolucién pasa por construir capacidades digi-
tales que le permitan capturar, analizar y activar
datos de forma continua.

A medida que avance, debera reforzar su relacion
con el cliente a través de servicios basados en
informacién y acompanamiento, y transformar
su modelo de negocio hacia ingresos recurrentes
apoyados en una plataforma(*) propia. El objetivo
final es dejar de competir en el dispositivo para
hacerlo en su capacidad de generar valor conti-
nuo a través de datos y servicios.

5 - MAPA DE CAPACIDADES (Caso Servicios Avanzados)







FASE ENTENDER

{QUEES?

El benchmark(*) es una herramienta de comparacion estraté-
gica que permite estudiar empresas referentes, competido-
res o modelos inspiradores para identificar diferencias, de-
tectar buenas practicas y comprender cémo se posicionan
dentro del mercado.

OBJETIVO

Comprender como se posicionan y compiten otros actores
del mercado para identificar buenas practicas, detectar es-
pacios poco explotados y encontrar el hueco estratégico
donde la empresa puede generar un valor diferencial.

RESULTADO

Obtendras un mapa claro de los distintos actores del mer-
cado y de su posicionamiento(*), identificando patrones, ti-
pologias y espacios competitivos que ayuden a definir dén-
de puede diferenciarse la empresa.

6 - POSICION EN BENCHMARK




FASE ENTENDER

Modo de uso - Analisis de Competidores (1) - Posicionamiento
de Competidores (2) - Conclusiones de la Competencia (3)

01. Escoge entre 4 y 6 actores relevantes y diversos. Pue-
den ser competidores directos o referentes de otros secto-
res. Analizay sintetiza la informacién clave de cada empresa:
propuesta de valor(*), clientes, capacidades, productos, servi-
cios, diferenciacion y posicionamiento. (1)

02. selecciona dos variables estratégicas que permitan

comparar los actores entre si y visualizar las diferencias del
mercado. (2)

.......

'
LOGO ! GTROS

PRODUCTOS / SERVICIOS

04. ubica cada empresa en funcion de los ejes definidos
para identificar agrupaciones, espacios vacios, niveles de di-
ferenciacion y posibles oportunidades. (2)

05. Analiza los patrones detectados vy sintetiza los princi-
pales aprendizajes del benchmark(*): oportunidades, riesgos,
capacidades necesarias y posibles posicionamientos(*) parala
organizacion. (3)

(2)

A-C A-C

(3)

6 - POSICION EN BENCHMARK



FASE ENTENDER

A TENER EN CUENTA (2]

ADIBIDEZ

El benchmark(*) permite comparar la posicion de Adibidez
frente a distintos tipos de competidores para entender
como estan respondiendo al mercado y qué espacios
estratégicos estan ocupando.

El ejercicio ayuda a visualizar la polarizacién del sector
entre fabricantes tecnolégicos de alto valor anadido vy
actores mas estandarizados y orientados a precio. Al
analizar propuestas de valor, servicios, posicionamiento y
capacidades, se hace evidente que Adibidez se encuentra
en una posicion intermedia poco diferenciada.

Ademads, la herramienta permite identificar buenas
practicas, tendencias y oportunidades de posicionamiento,
ayudando a definir hacia qué espacios tiene mas sentido
evolucionary en cudles competir resulta menos sostenible.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso



FASE ENTENDER

EMPRESA oot T T T T 1

Facturacion: 64 M € Espana

Modelo de negocio: Venta de maquinas y soluciones

5
w
<
m
=

EBITDA: 102M€ inteligentes en maquinaria.
N°empleados : 185 Empleados =~~~ K
A B Ampliacion sobre los productos
Basado en: Enfocado en:
. Tecnhology Excellence . Servicio completo
. Innovacién para maquinaria . Torneado: universal, produccién horizon-
+ Méaxima fiabilidad Propuesta tal, vertical y torneado y fresado.
Propuesta de de Valor en . Fresado: Horizontal, vertical y 5 ejes.
Valor producto Servicios

Ultrasonic: Linear, monoblock, evo, Gantry
portal.

C . Lasertec: shape series, precision tool,
Power Dirill.

. Fabricacion aditiva: Aportacion por capas,

. Torneado Servicios Disponibles boquilla de polvo.
. Fresado ici . L. . .
. Ultrasonic + Servicio 24 H . Automatization: Pales, piezas de trabajo o

. Formacién/Academy
. Mantenimiento/Reparacion
. Net Service - Asistencia remota

. Lasertec soluciones personalizadas.
« Fabricacion aditiva
. Automatization

. Maquinas nuevas y usadas

Portafolio de Portafolio de
Producto servicios

1. Descripcion/Sintesis de la ficha en benchmark(*)

-

Amplio rango de equipos y soluciones de alto calidad y fiabilidad. Lideres en innovacién tecnolégica.
Como contrapartida las maquinas tienen un coste elevado, el mas alto de todo el panorama competitivo.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Industria)




EMPRESA T

Facturacion: 194 M€
EBITDA: 29,9 M€

N° empleados : 338 Empleados

A

Enfocado en:

Calidad en producto
Innovacién
Precision

Asistencia

Gestién de proyectos. ~ Propuestade

Valor producto

C

Productos Disponibles

Centros de Torneado.
Sistemas automatizados
Almacenamiento de piezas
Moédulos digitales

Portafolio de
Producto

1
1
1
Cimper :
: Espana.
1
———————————— 4
B
Enfocado en:
. Rapidez.
. Ofertade servicio integral.
Propuesta
de Valor en
Servicios

Servicios Disponibles

. Servicio técnico

. Técnicas de aplicacion

. Formacion

. Maquinas de segunda mano
. Mercado de accesorios.

Portafolio de
servicios

1. Descripcion/Sintesis de la ficha en benchmark(*)

Empresa lider en el mercado con un producto de alta relacién calidad precio. La base de su competitividad
esta en la blsqueda de soluciones estandares de alto valor. Su punto débil es la personalizaciény el trato

cercano con el cliente.

FASE ENTENDER

Modelo de negocio: Enfocado en la venta de producto
y tecnologias Nova, es el representante de la marca en

Ampliacion sobre los productos

Centros de Torneado:
. High Performance Line: 6 centros.
. Performance: 3 centros

Sistemas automatizados: Cambiador de
pallets, sistemas de manipulacion, sistemas
de robot.

Almacenes adicionales: 4 modelos dis-
tintos en funcion de las necesidades del
cliente.

Modulos digitales enfocados en produc-
cion, operacion y servicio digital.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Industria)




FASE ENTENDER

Amplitud mdxi-

d ici D L] o L] L]
madeserices Posicion deseada de Adibidez
Cimper °
[
ITB MEK
Adibidez L -
Innovacion
Low Cost . Tecnologia
Estandar Customizacion
A-C A-C

Mono servicio

1. Descripcién/Sintesis de la posicién en benchmark(*)

El mercado se polariza entre el segmento alto, tecnoldgico y customizado y el segmento low-cost, estandar y de
elevados voliumenes. En la busqueda de soluciones, un paso necesario es entender como los competidores dan res-
puesta a las necesidades de los clientes. De aqui Adibidez sacara lecciones y buenas practicas pero nunca un mode-
lo aimitar en su totalidad. Como hemos comentado anteriormente cada empresa es Unica y una misma estrategia
provocara con toda probabilidad resultados diferentes

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Industria)



FASE ENTENDER

Conclusiones del Benchmark

. Elsector de la maquina industrial muestra una fuerte dependencia del sector de la auto-
mocion y su crecimiento va asociado al de éste.

. Existe una amplia variedad de maquinas, para propdsitos diferentes, pero con elementos
comunes en la arquitectura, lo que permite diversificar y explotar el conocimiento inter-
no para ampliar la oferta.

. El modelo dominante apuesta por el producto, la tecnologia y el servicio post-venta,
evolucionando hacia los sistemas completos y una gama de servicios para ofrecer una
respuesta integral al cliente en todas sus necesidades.

. El'mercado de la maquina industrial, adicional a ofrecer un producto, tiene la exigencia de
ofrecer un portafolio de servicios que incrementen su oferta de valor que vaya mas alla del
servicio post-venta. Estos servicios estan presentes en todos las empresas analizadas.

. Adibidez tiene una posicion media en el mercado, sin una propuesta clara que destaque
en ninguno de los elementos analizados. Este status de empresa estandar no es atractivo
para el cliente ya que no la distingue. Se hace necesario adoptar una posicién bien defini-
da que explotar en la comunicacion y mantener el estandar en el resto de los atributos.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Industria)
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%  ATENEREN CUENTA

ThermaGrid

El benchmark(*) ayuda a entender cémo se posicionan los
distintos actores del sector energético, desde fabricantes
hardware tradicionales hasta plataformas(*) digitales espe-
cializadas en datos y servicios.

Al comparar propuestas de valor, modelos de negocio y ca-
pacidades, el ejercicio hace visible que el valor del mercado
se estd desplazando hacia modelos recurrentes basados en
plataforma(*), analitica y optimizaciéon continua. También
permite identificar el riesgo de quedar atrapado en posicio-
nes hibridas con baja diferenciacion.

La herramienta sirve ademas para detectar qué capacida-
des y enfoques estan utilizando los actores mas avanzados,
ayudando a ThermaGrid a definir un posicionamiento mas
claroy coherente con la evolucién del sector.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Servicios Avanzados)




FASE ENTENDER

EMPRESA Tt T T T T 1

Facturacion: 180 M€

Modelo de negocio: Modelo basado en software y pla-
taforma(*) SaaS de gestion energética, con ingresos re-

EnergySoft

EBITDA: 19,5 M€ Platform currentes y escalabilidad, apoyado en integraciones con
N° empleados : 290 C e | hardware de terceros.
A B Ampliacién sobre los productos

. Plataforma(*) digital como nticleo del . Equipo altamente especializado en

negocio con varios moddulos de oferta datosy softvx{are - _ . Energy Monitoring: Monitorizacién en
. Modelo de ingresos . Soporte técnico y analitico continuo tiempo real de consumos v variables ener-

recurrentes (producto as a service(*). C. P Y

géticas.
Propuesta . .
Propuesta de de Valor en . Energy Analytics: Andlisis avanzado de
Valor producto Servicios datos para detectar patrones y oportuni-

dades de ahorro.

. Alarm Management: Generacién de

C “ alertas automaticas ante desviaciones o
incidencias.

. Energy Monitoring « Servicios avanzados(*) de optimi- o HVAC Optimizatign: Aj,uste automético de

. Energy Analytics zacion energética sistemas de climatizacién para mejorar la

. Alarm Management . Integracion con multiples siste- eficiencia.

. HVAC Optimization mas (BMS, ERP, etc.) . . ..

. Carbon Footprint Tracking . Carbon Footprint Tracking: Seguimiento y
calculo de emisiones de CO[ asociadas al

Portafolio de Amplitud en consumo energético.
Producto servicios

1. Descripcion/Sintesis de la ficha en benchmark(*)

EnergySoft destaca por ofrecer una plataforma(*) avanzada de gestion energética, con gran capacidad analiticay
modelo recurrente. Su debilidad reside en la falta de control sobre el hardware y la dependencia de integraciones
externas, lo que limita su capacidad de captura directa del dato.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Servicios Avanzados)
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EMPRESA

Facturacion : 360M€

EBITDA:23M€
N° empleados : 320

A

. Dispositivos propios con
cierto nivel de conectividad

. Software basico de
monitorizacion incluido

Propuesta de
Valor producto

Cc

. Temperature Controllers

. Industrial Chillers

. Heating Units

. Thermal Management Systems
. Process Cooling Systems

Portafolio de

Producto

ControlTemp

Solutions

. Equipo técnico con conocimiento en
instalacion y soporte

. Servicio orientado a mantenimientoy
resolucién de incidencias

Propuesta
de Valor en
Servicios

. Monitorizacion en tiempo real
. Alertas basicas y reporting
. Servicios limitados de optimizacion

Amplitud en
servicios

1. Descripcion/Sintesis de la ficha en benchmark(*)

-

Modelo de negocio: Modelo basado en venta de disposi-

tivos de control energético complementado con servicios
digitales basicos, principalmente monitorizaciény repor-
ting, con ingresos mayoritariamente transaccionales.

Ampliacién sobre los productos

Temperature Controllers: Equipos para
el control preciso de la temperatura en
procesos industriales.

Industrial Chillers: Sistemas de refrigera-
cion para mantener condiciones térmicas
estables.

Heating Units: Equipos de calentamiento
para aplicaciones industriales especificas.

Thermal Management Systems: Solucio-
nes integrales para la gestion y regulacion
térmica de procesos.

Process Cooling Systems: Sistemas dise-
fados para la disipacion eficiente del calor
generado en produccion.

ControlTemp Solutions representa un modelo evolucionado desde el hardware, incorporando una capa
digital basica que mejora la propuesta de valor(*) sin transformar completamente el modelo de negocio.
Su posicionamiento le permite capturar valor en proyectos de complejidad media, pero limita su capacidad de
diferenciacion frente a plataformas(*) mas avanzadas.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Servicios Avanzados)
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Servicios avanzados(*) / D
relacion continua
A Posicion estratégica
para Thermagrid
EnergySoft
g h Platform @
Hardware ControlTemp So- 2 Plataforma (*)
estandarizado / luti p A ThermaGrid digital / valor
low-cost utions (] basado en datos
Venta puntual /

servicios bdsicos D

1. Descripcién/Sintesis de la posicién en benchmark(*)

Para ThermaGrid, esto implica evitar quedarse en ese punto medio y definir con claridad su direccion estratégica.
La compaiiia debe aprovechar su base instalada y acceso al dato para construir una plataforma(*) propia de gestion
energética, evolucionando progresivamente hacia modelos de servicio recurrente y optimizacion continua. Esto le
permitira no solo diferenciarse, sino también capturar mas valor en la cadena y establecer una relacién mas sélida
y duradera con sus clientes.

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Servicios Avanzados)
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Conclusiones del Benchmark

Digitalizacion

. La digitalizacién ya no es un proceso diferenciador
sino un aspecto imprescindible a corto plazo

. Los principales actores estan invirtiendo en plata-
formas(*), analitica y modelos “as a service(*)”, por lo
que una propuesta basada Unicamente en hardware
pierde relevancia

. ;Como puede ThermaGrid diferenciarse? ;Puede
aprovechar su base instalada para captar datos del
cliente y convertirlos en conocimiento e inteligencia?

Gestion del dato

. Eldato se convierte en el principal activo estratégico

. ¢Puede tener sentido desarrollar capacidades pro-
pias de analitica para capturar mas valor?

. ¢Debe posicionar su plataforma(*) como capa central
ointegrarse sobre soluciones de terceros? ;Hasta qué
punto puede convertir el dato en un elemento dife-
rencial?

Hardware VS plataforma

. ThermaGrid se encuentra en una posicién intermedia
entre fabricantes de hardware y plataformas digita-
les, lo que le posiciona como un player indeterminado

. ¢Puede interesar reforzar su posicionamiento como

plataforma en un entorno donde el valor se desplaza
hacia los datos y los servicios?

. Debe desarrollarse una estrategia que evite quedar
atrapado en el punto medio y maximice el potencial
de su acceso al dato

Precio

. El' hardware tiende a competir en precio, sin embar-
go el valor percibido por el cliente no viene dado Uni-
camente por el coste inicial

. Esunasuma de factores: ahorro energético, optimi-
zacion, facilidad de uso, servicio, ...

. ;Debe ThermaGrid desplazar su comunicacién del
precio del dispositivo hacia el valor generado en el
tiempo?

Evolucioén del sector

. El posicionamiento actual de ThermaGrid esta enfo-
cado al control energético mediante dispositivos

. Si desea evolucionar hacia una propuesta mas am-
plia debe integrar software, datos y servicios dentro
de sumodelo

. ¢Podrian desarrollarse servicios avanzados(*) de op-
timizacion o soluciones integradas que refuercen su
posicionamiento mediante una estrategia coherente?

6 - POSICION EN BENCHMARK (Caso Servicios Avanzados)
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FASE ENTENDER
¢QUEES?

El actor journey es una herramienta que permite visualizar
y comprender la experiencia que viven los distintos acto-
res implicados antes, durante y después de interactuar con
una solucion, identificando qué hacen, qué piensan, qué ne-
cesitany qué dificultades encuentran en cada etapa.

OBJETIVO

Comprender como viven los distintos actores su expe-
riencia a lo largo del proceso para identificar necesidades,
motivaciones, fricciones y oportunidades de mejora que
ayuden a disefar propuestas de mayor valor.

RESULTADO

Obtendras una vision clara del recorrido de cada actor,
identificando los momentos clave de su experiencia y
detectando necesidades no cubiertas, puntos de dolor y
oportunidades concretas para generar valor diferencial.

7 - ACTOR JOURNEY




Modo de uso - Observacion de Actores

01. selecciona el muestreo de usuarios tipo. Piensa en el
reto(*) para detectar qué perfiles son realmente interesantes.

02. Describe el perfil de cada uno de ellos (reales o
hipotéticos).

03. Representa cada uno de los pasos o pautas que el
usuario sigue en la secuencia de uso: desde su primera in-
teraccion, hasta que ya dispone del producto o servicio por
completo.

04. Encada paso determina si constituye una experiencia
positiva, neutra o negativa.

o

FASE ENTENDER

05. Analizacomoel producto o servicio estudiado puede
contribuir a convertir en positivas las experiencias neutras
o negativas.

06. Analiza los puntos criticos o decisivos y establece las
acciones puntuales o globales durante toda la secuencia.

07. Repite este proceso con todos los actores que se con-
sideren criticos.

Tiempo

_____________________________

7 - ACTOR JOURNEY




FASE ENTENDER

L

ADIBIDEZ

A TENER EN CUENTA

El actor journey permite entender cémo viven los distintos
actores la relacién con Adibidez a lo largo de todo el
proceso, desde la deteccion de la necesidad hasta el usoy
mantenimiento de la solucién.

El ejercicio ayuda a identificar qué valoran realmente
los clientes, donde aparecen fricciones y qué momentos
son mas criticos dentro de la experiencia. En el caso de
Adibidez, se hace visible que aspectos como la confianza, la
capacidad de adaptacion, el soporte técnicoy la rapidez de
respuesta tienen un peso muy superior al propio producto.

Ademas, la herramienta permite detectar oportunidades
para generar mas valor a través del acompafamiento, los
servicios y larelacion continua con el cliente, mas alla de la
venta puntual de maquinaria.
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FASE ENTENDER

Uso en produccion
Mario, 38 o ¢
A )
Operario de fdbrica Empieza el 1
P f Hhitsiedlag? Ordenacién de datos y Antes del descanso
turnoy enciende no ha terminado el

c lamaqui de trabajo de torneado g

Ne] dying plan de trabajo Realiza el relevo al

o segundo turno

8 ) 4 dct:m infot;im:gidge

P - R - ﬁ b vesses esactualizada

3 $ la orden de trabajo

& Le dejan varias piezasa (E',aps 'de inflorglén ded

A tornear con diferentes tantas piezas le hacen perder
- Lleva 10 afios como oper?dor enla : stdalrasdolpbings Hlarmic ehtiancla Jrerrores b
planta del cliente y trabaja todos los dias
con la maquina estandar de transmision A G— ——
regulada
« Tiene formacion profesional y el uso de la Primera Interaccion Tiempo "“t_J_I-tlma (nteraccton _____
maquina le ha parecido facil e intuitivo y
no ha tenido dificultades con la mismay
su empresa quiere sensorizarla Mantenimiento
Ha aprendido a hacer operaciones basicas . . SER——
medias, muchas veces se encarga el - - c Revisa lamaquina, callza un mantenimiento
Yy 1 d. i . tg et Rgahzan manteni- concretamgnte preventivo profundo cada 6
mismo de puesta a punto y mantenimiento menobaarada e meses, viene el ‘técnicode | | Cuando se rompe conec-
basico mecanico. Mas no en la electrénica viernes es y dibid tan con marketplaces.
elementos moviles Adibidez A o
Son mas rapidos que el

» Sabe que la direccion pretende cambiar la
maguina por nuevos modelos IOT y le pre-
ocupa perder el papel relevante que tiene
por el conocimiento especifico adquirido ficulta el mantenimiento y

genera tiempo perdido

servicio técnico Adibidez

Desgaste en la transmision di-

Satisfaccion
1

Primera Interaccion Tiempo Ultima Interaccién

1. Descripcion/Sintesis del Actor/costumer journey

La maquina de Adibidez es efectivay facil de usar incluso para personal sin formacién especializada, sin embargo carece de medios
o herramientas para explicar ineficiencias y resolverlas desde su rol.

Larespuesta a las incidencias es lenta lo que ha aumentado la relevancia de los marketplaces asiaticos
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FASE ENTENDER

%  ATENEREN CUENTA

ThermaGrid

El actor journey ayuda a visualizar cémo interactian los dis-
tintos perfiles con la solucion de ThermaGrid y qué necesi-
dades aparecen en cada fase del recorrido.

El ejercicio muestra que los clientes o usuarios no solo
buscan control energético, sino también simplicidad, visi-
bilidad, capacidad de decision y reducciéon de complejidad
operativa. También se identifican fricciones relacionadas
con integracion, interpretaciéon de datos y gestién continua
del sistema.

La herramienta permite entender que gran parte del valor
futuro no estard inicamente en el dispositivo instalado, sino
en la capacidad de acompanar al cliente de forma continua
mediante datos, automatizacién y soporte inteligente.

7 - ACTOR JOURNEY (Caso Servicios Avanzados)




FASE ENTENDER

Uso en produccion
Juan, 29 —— v
’ Solicita informacion Le recomiendan seglin sus necesidades

Responsable de man- comercial y le dan una solucién personalizada Finalmente decide

tenimiento dg una ‘ y) i en base a confianza

cadena de edificios Recibe una propues- Necesita apoyo para en- en el proveedory

comerciales Busca informaciony ta c(jgntraq: Gl tender cémo la solucién precio
encuentra maltiples ISPOSIIIVG le ayudara en el diaadia

soluciones similares

\/

N

Gestiona el consumo energético de

Tiene dudas sobre el
a . . > Muchas ofertas son " delai
varios activos Yy tiene presion por ‘ ¢ |técnicas, pero poco f'e OmO. e lainver-
. . .. siony el impacto real
reducir costes .Tiene conocimientos caras

técnicos basicos, pero no es experto
en analitica energética

Ha trabajado siempre con proveedo- Primera Interaccion Tiempo Ultima Interaccion
restradicionales de eqUIpOs T oo

Trabaja con varios proveedores de man-

.. . . . b
tenimientoy €quipos; revisa consumos Est4 satisfecho parcialmente,
mensualmente pero sin herramientas Utiliza la solucion de forma pero siente que podrlla obtener
avanzadas basica, centrada en control y mas valor si tuviera mas soporte o
’ SR herramientas
Busca una solucién que le permita reducir A
cgstes, perono tiene f:larldad sobre las 'N' les e be Semesy
diferencias entre opciones del mercado ! comienza a monitorizar Recibe datos, pero no siempre
H consumos sabe interpretarlos o convertirlos
: en acciones
e e
Primera Interaccion Tiempo Ultima Interaccion
1. Descripcion/Sintesis del Actor/costumer journey
L e i i T e e e i e e e i B e B L]

Para lograr transmitir una propuesta de valor(*) clara basada en datos y servicios, ThermaGrid debe alejarse de una comuni-
cacion centrada en el dispositivo y su precio, y enfocarse en el valor generado a lo largo del tiempo a través de la optimizacion
energética, la analitica y el servicio continuo.
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FASE ENTENDER
¢QUEES?

La abstraccién es una herramienta de descomposicion
semantica de las palabras o términos “estructurales” del
proyecto. Cada una de ellas analizadas en su esencia,
para abrir la mente y entender el significado profundo
para el proyecto.

Estas sesiones se han de hacer presenciales y buscando
perfiles que conozcan el proyecto y perfiles que no
sepan nada. La idea es generar debate lanzando
preguntas abiertas sobre qué nos inspira la palabra. Esta
herramienta busca generar debate sin filtros, donde
cualquier opinién es valida, por muy alejada que parezca.

Normalmente son 3-4 palabras elegidas y han de tener
relevancia en el proyecto

OBJETIVO

Identificar las palabras clave del proyecto y las frases o
palabras derivadas de cada una. Terminado el proceso
tendremos un entendimiento profundo del marco del
problema; y las formas de resolver, reformular o romper
ese marco. Sirviendo como ‘un cable-guia’ para el disefio
del producto, servicio, y en definitiva, la solucién.

RESULTADO

Obtendras una reinterpretacion estratégica de concep-
tos clave del negocio, permitiendo identificar nuevos sig-
nificados, oportunidades y formas de generar valor mas
alla de la l6gica tradicional del sector.

8 - ABSTRACCION




FASE ENTENDER

Modo de uso - Mapa de Abstraccion (1) - Conclusiones Abstraccion (2)

01. selecciona las palabras que se consideren importan-
tes para el reto(*), la empresa o la percepcion del cliente so-
bre el servicio.

02. cadaunadeellas se desarrollaenla plantillaenelcir-
culo central. Desarrolla un concepto por plantilla. (1)

03. identifica y escribe todos los posibles significados y
connotaciones (inflexiones de significado) de esta palabra
en los circulos de primer nivel. Repite la operacion con los
circulos de segundo nivel (rojo claro)y tercer nivel (gris os-
curo). (1)

(1)

04. Conectacadauno de estos circulos con las relaciones
mas fuertes. (1)

05. Haz una conclusion o sintesis del diagrama con foco
en que significa el término de manera aislada y especifica-
mente para el proyecto. (1)

06. Copia los resultados de cada abstraccion en la planti-
Ila resumen. (2)

07. Haz una lectura en diagonal de todos las afirmacio-
nes de cada palabra y desarrolla una sintesis de sus impli-
caciones para el proyecto. (2)

(2)

8 - ABSTRACCION



A TENER EN CUENTA (2]

ADIBIDEZ

En la abstraccion el equipo a cargo del proyecto ha de
seleccionarlostérminos que consideraclaves enel proceso,
suelen ser términos que definen a la empresa, su producto
o su sector. Y no se deben inventar.

En este caso se ha escogido las siguientes palabras.

. Capacitar: Porque para convertir a una empresa indus-
trial en una empresa de servicios es necesario realizar
una transformacién profunda tanto del modelo de nego-
cio como del equipo, que ha de ser capacitado y recon-
vertido de un perfil técnico a uno de servicios.

. Herramienta: Define al sector en que opera la empresa
(el de las maquinas herramienta) y es necesario conocer
los limites de lo que esta definicidn significa.

. Hibrido: Representa la dualidad, reflejada en el reto(*), de
tener que desarrollar un modelo de servicios que se apo-
ye en el modelo de negocio tradicional y mas industrial.

. Servicio: Es lavocaciony modelo de negocio que necesitala
empresa para aportar valor al cliente en el entorno actual.

8 - ABSTRACCION (Caso Industri



FASE ENTENDER

Ensenar

Objetivos
Conseguir.

Cumplir
QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afuera y asi sucesivamente.

r-r—--——=-=-=-==-=="-"-=""-""="-"="="-"="="-"="="-"="-=-=-—"==-"=17

Transmitir Proceso

omunicacio .H

Organizaciol

Estructurar
Sentar

Aumentar

Habilitar )
Potenciar

Resultados

Poner al
alcance

Nuevas
Oportunidades

Crecimiento

Acortar el
Tiempo

| Dotar de habilidades y conocimientos para cumplir objetivos |

I |

COMO afecta al PROYECTO

[ — — o o e e e e e e e — — — — — — — — — — — — — — — — — o

| Proceso de estructuracién y transmision de conocimiento a través de la recursos para el desarrollo de una actividad |
| conunos objetivos y en busqueda de unos resultados predefinidos. |

ke e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — — ]
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FASE ENTENDER

Simbolo

Prestigio

@ Replicabilidad

Profesional

Herramienta

Facilitador

@ Superioridad

Tecnologia

QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afuera y asi sucesivamente.

r——-——-—==-=-==-=-"=-==--=--=--=--=-=--=--""=--=--"=--=--=-=-=-=-"="=17

Doméstica

Instrumento

Medio
Paraun
Fin

Energia

| Es un medio facilitador y optimizador para obtener un fin/propdsito |
L e e e e e e o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e o

COMO afecta al PROYECTO

[ — — o o e e e e e e e — — — — — — — — — — — — — — — — — o

| Medio y/o solucién para un fin concreto con connotaciones diferenciales en funcién del nivel del objetivo y del rol del |
| usuario/operario |

ke e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — — ]
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FASE ENTENDER

Dindmica
Interrelacién

Sintesis
Modelo de
Creacion

Punto Maduracién
Intermedio

A un nuevo

estadio
Mutacion
Madurez
Decadencia
@ Casualidad

QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afuera y asi sucesivamente.

r——-——-—==-=-==-=-"=-==--=--=--=--=-=--=--""=--=--"=--=--=-=-=-=-"="=17

reacionismo.

Combinaciones

Binario

Sinergias

Hibridacion
Cruce

2en1l

Forzado
Artificial

Natural

| Sintesis de dos o mas fuerzas/organismos, frente al entorno |
b o e e o o e e e e e e e e e e

COMO afecta al PROYECTO

[ — — o o e e e e e e e — — — — — — — — — — — — — — — — — o

| Modelo interrelacionado y especializado para la gestién especifica de conjuntos de problemas entendidas como |
| untodo/organizacién (gestién global transversal) |

ke e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — — ]
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FASE ENTENDER

Dentroy
Fuera del
producto

Profesional

Transparencia

Solucién
Expectativa

Aumenta
Prestacion

Asistencia
Apoyo Tiempo
Oportuno

QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afuera y asi sucesivamente.

[ e e e e e e e e — — — — — — — — — — —

Respuesta

Fino
Principio
(Segun)

Aportacién onocimiento

Resultados

Menos
esfuerzo

Complementa

xtension intangible del producto y herramienta de satisfaccion de expectativas, por tanto es una actitud que promueve
| Extensién intangible del productoy h ienta de satisfacciénd tati tant titud |
| acciones permanentesy recurrentes |

ke e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — — ]

COMO afecta al PROYECTO

[ — — o o e e e e e e e — — — — — — — — — — — — — — — — — o

| Proyectar la solucién a un concepto ampliado del producto fisico, con las herramientas o derivados que complementan |
| vpersonalizan la oferta para afianzary potenciar el ntcleo de negocio |

ke e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — — ]
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FASE ENTENDER

Capacitar

Proceso de estructura-
ciony transmision de
conocimiento dotando
de recursos para el de-
sarrollo de una actividad
con unos objetivos y en
busqueda de unos resul-
tados definidos.

Herramienta

Medio y/o solucién para
un fin concreto con con-
notaciones diferenciales
en funcion del nivel del
objetivo y del rol del
usuario/operario.

Modelointerrelacionadoy
especializado para lages-
tion especifica de con-
juntos de problemas en-
tendidas como un todo/
organizacion (gestion global
transversal).

Proyectar la solucion a
un concepto ampliado
del producto fisico, con
las herramientas o deriva-
dos que complementan
y personalizan la oferta
para afianzar y potenciar
el nicleo de negocio.

1. Descripcion/Sintesis del statement de abstraccién de ...

[ e e e e e e e e — — — — — — — — —

-
I Adibidez debera evolucionar hacia una propuesta basada en soluciones mixtas o hibridas, orientadas a resolver los prin- I
| cipalesproblemas de sus clientes. Para ello, aprovechara su conocimiento transversal para pasar de una ofertacentrada |
| en maquinas-herramienta a una oferta de servicios y soluciones técnico-industriales de mayor valor afadido. |

=1

ko e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e - — — — —
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A TENER EN CUENTA ?é‘;.\

ik

ThermaGrid

En la abstraccion el equipo a cargo del proyecto ha de
seleccionar los términos que considera claves en el proceso,
suelen ser términos que definen a la empresa, su producto o
su sector.

Estas sesiones se han de hacer presenciales y buscando
perfiles que conozcan el proyecto y perfiles que no sepan
nada. Laideaes generar debate lanzando preguntas abiertas
sobre qué nos inspira la palabra.

ThermaGrid ha elegido hacer un analisis de las palabras:

. Dispositivo: Porque es la base del modelo actual y es
necesario explorar si su papel va mas alla del hardware,
entendiendo su funcién como nodo dentro de una in-
fraestructura conectada.

. Energia: Describe el drea de negocio, lo que hace im-
prescindible explorar sus fronteras, desde el control y
monitorizacion hasta la optimizacion y gestion integral.

. Plataforma: Es un componente clave del reto(*) y un ele-
mento imprescindible en la evolucién hacia modelos basa-
dos en datos, servicios y relacién continua con el cliente.

. Datos: Ha sido un elemento presente pero no central

en la propuesta de valor(*) y es necesario evaluarlo para
redefinir su papel como activo estratégico en la oferta.

8 - ABSTRACCION (Caso Servicios Avanzados)
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FASE ENTENDER

Usabilidad Sensoriza- Usuario Red
cion técnico
Nodo Conecti-
Hardware vidad loT
Cloud
Medicién Sistema Datos
Dispositivo
Manteni- Eficiencia

miento Servicio Tiempo

Instalacion Plataforma(*) Infrisi;ruc— Control

Control

QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afueray asi sucesivamente.
e
El dispositivo deja de ser un producto en si mismo para convertirse en un nodo dentro de una red que permite capturar,

I transmitir y activar informacion. I

ko e e e e e e e e e e e e e e e e e e . e e e e — — — — ]

COMO afecta al PROYECTO

r—-—-m=—=--=------m"-mm"""="==="1"

| ThermaGrid podria construir evolucionando el dispositivo desde hardware aislado hacia una infraestructura conectada |
e integrada en una plataforma(*), donde el valor no esta en el equipo sino

I en los datos y servicios que habilita. I

ko e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — — — ]
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FASE ENTENDER

Factura o
energética Coste Variabilidad
Red
Consumo
Electricidad Emisiones
Eficiencia
Medicion Flujo Sostenibilidad
Energia
.. Operaciones
Produccion Gestién
Valor
Control L »
Instalaciones dinamico Prediccion Regulacion
Demanda

QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afueray asi sucesivamente.

r-—-—-—— =-"="=--"=""="=-=-=""="-""=""-"=-""="--=""="=--"= """ "-"=--"="=--==="="17

| Recurso dindmico que debe ser gestionado, optimizado y adaptado en tiempo real, cuyo valor no esta solo en su consumo |
sino en la capacidad de entenderlo, predecirlo y optimizarlo.
I La energia deja de ser un coste fijo para convertirse en una variable estratégica gestionable. I

e e e o o o e e e — — — — — — — — — — — — — — — — — — — ]

COMO afecta al PROYECTO

r-r---—-—~—-—---------------------—=- - - - - -1

I La legitimidad de ThermaGrid se construird pasando de monitorizar el consumo energético a gestionar activamente la I
energia como un sistema optimizable, apoyandose en datos, analitica y capacidad de actuacién.

|
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FASE ENTENDER

Dashboard Moni.tloriza- Variabilidad Sistemas
cion externos
(BMS,
o ERP)
Datos rques-
tacion .
Software Usuarios
., ici Eficiencia
APls Integracion servicios operativa

Plataforma

Automati-
zacion
Valor Escalabilidad
Ecosistema Inteligencia Partners
Interoperabi-
lidad

QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afueray asi sucesivamente.

[ = = e e e e e e e e e —— e — — — — — — —

Infraestructura digital que integra datos, sistemas y servicios para generar, activar y escalar valor de forma continua.
La plataforma(*) deja de ser una herramienta de visualizacion para convertirse en el nticleo del modelo de negocio,
I donde se orquesta la relacion con el cliente y se capturan nuevas fuentes de valor. I

ko e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e S e e e — — ]

COMO afecta al PROYECTO

[ = = e e e e e e e e e —— e — — — — — — —

| Laautoridad de ThermaGrid se construira desarrollando una plataforma(*) propia que integre dispositivos, datos y |
| servicios, permitiendo pasar de una relacién puntual a una relacién continua basada en valor generado. |

ke o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — — — — — — ]
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Dispositivo

La legitimidad de Therma-
Grid serd una infraestructura
conectada construida progre-
sivamente que reinterpretara
el dispositivo desde su nuevo
posicionamiento: de hardware

aislado a nodo dentro de un
sistema, capaz de capturar

datos, habilitar servicios y

alimentar una plataforma(*).
El valor no estara en el equipo,

sino en lo que permite cons-
truir sobre él.

Energia

La pérdida de control sobre el
valor energético, cada vez mas
distribuido entre distintos ac-
tores, plantea el desarrollo de
una estrategia que devuelva
a ThermaGrid la capacidad de
gestionar, optimizar y activar
la energia como una variable
dindmica, transformando el
consumo en una fuente de
eficiencia, ahorroy valor con-
tinuo para el cliente.

1. Descripcion/Sintesis del statement de abstracciéon de. ...

[ = e e e e e e e e — e — — — — — — — — — —

FASE ENTENDER

Plataforma

El mayor reto de ThermaGrid
es desarrollar una estrategia
de doble enfoque: construir el
posicionamiento como plata-
forma de gestion energética
basada en datos, y sobre ello
desarrollar un modelo de
negocio capaz de integrar dis-
positivos, analitica y servicios
en una propuesta continua,
escalable y reconocible.

-
| ThermaGrid debe evolucionar hacia una plataforma(*) de gestion energética basada en datos, donde el dispositivo |
| actda como infraestructura, la energia como variable optimizable y la plataforma(*) como nucleo del modelo, compi- |
| tiendo no por producto sino por capacidad de generar valor continuo en el tiempo. |

|

ko e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e . - — — — —
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'"TENDENCIAS EN
LA OPORTUNIDAD

(Interpretar las el mercado)



FASE ENTENDER
¢QUEES?

La herramienta de tendencias permite identificar cam-
bios, dindmicas y sefales que estan transformando el
sector, el mercado o el comportamiento de los clientes.
Ayuda a entender hacia dénde evoluciona el entorno y
qué factores pueden generar nuevas oportunidades o
riesgos para la empresa.

OBJETIVO

El objetivo es anticiparse a los cambios del mercado
para detectar oportunidades de futuro, identificar
posibles amenazas y entender qué capacidades,
modelos o propuestas de valor serdn relevantes
en los préximos anos.

RESULTADO

Obtendras una visién clara de las dinamicas y cambios
que pueden impactar en el futuro del sector, identifican-
do oportunidades, riesgos y posibles escenarios de evo-
lucién parala empresa.

9 - TENDENCIAS EN LA OPORTUNIDAD




FASE ENTENDER

Modo de uso - Tendencias de la Oportunidad

01. Teniendo en cuenta el reto(*), el sector, laempresay 02. Lainteraccion de las tres tendencias establece la
los clientes busca las siguientes tipologias de tendencias: oportunidad potencial.

a. Tendencias tecnoldgicas 03. Enfunciondela oportunidad potencial definir un

b. Tendencias de economia y modelo de negocio titular del escenario.
c. Tendencias de sociedad y cultura de los usuarios

ESCENARIO (Aplicable a todos los ios)

Economia
y mercado

&

Tecnologia Sociedad
L yciencia ¥ cultura

# 1 Redefinicion de la oportunidad
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A TENER EN CUENTA

El andlisis de tendencias permite entender hacia dénde
estd evolucionando la industria y qué cambios pueden
transformar la manera de competir en el sector de Adibidez.

El ejercicio ayuda a identificar dindmicas como Ia
automatizacién avanzada, la servitizacion, la fabricacién
flexibleolaintegraciéndedatosenlosprocesosindustriales.
También hace visible cdmo los clientes demandan cada vez
mas soluciones adaptadas, acompafnamiento técnico y
reduccion de riesgos operativos.

La herramienta no solo permite detectar amenazas, sino
también visualizar oportunidades concretas donde Adibidez
puede aprovechar su conocimiento técnico y cercania al
cliente para construir propuestas de mayor valor.

9 - TENDENCIAS EN LA OPORTUNIDAD (Caso Industri
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FASE ENTENDER

Economia
y mercado

Tecnologia
y ciencia

v

. Competencia creciente en maquinaria estandar con presion en precios

. Clientes buscan soluciones mas productivas sin aumentar inversion total

. Incremento de la demanda de personalizacién frente a soluciones genéricas
. Necesidad de justificar inversiones en términos de productividad y eficiencia
. Mayor peso de servicios asociados como elemento de diferenciacion

. Avances en mecanizado que permiten mayor precisiéon y complejidad
. Desarrollo de maquinaria multiproceso y mas versatil

. Posibilidad de modularizar componentes y periféricos

. Mejora en integracion de automatizacion y sistemas auxiliares

. Tecnologias que permiten adaptar maquinaria existente (retrofit)

. Evolucién hacia plataformas de producto con base comun adaptable

Sociedad

y cultura Clientes con procesos cada vez mas especificos y exigentes

Necesidad de flexibilidad ante cambios en produccion

Menor tolerancia a tiempos de parada o ineficiencias

Busqueda de proveedores que acompanen, no solo suministren
Mayor orientacion a soluciones completas que a productos aislados
Incremento de la exigencia en calidad y adaptacion al proceso

La evolucién de la tecnologia y las necesidades del cliente permiten a Adibidez ir mas alla de la venta de maquinaria
estandar, desarrollando soluciones modulares y servicios a medida que optimizan el proceso productivo, aumentando
el valor aportado y diferencidndose en un entorno cada vez mas competitivo.

9 - TENDENCIAS EN LA OPORTUNIDAD (Caso Industria)



FASE ENTENDER

A TENER EN CUENTA (:Q

ThermaGrid

El anélisis de tendencias ayuda a visualizar como evoluciona
elsectorenergéticoyquécambiostecnoldgicos, regulatorios
y de mercado van a condicionar el futuro de ThermaGrid.

El ejercicio pone sobre la mesa dindmicas como la
electrificacién, la eficiencia energética, la gestion inteligente
de edificios, la conectividad loT y el crecimiento de modelos
basados en datos y servicios continuos. También evidencia
que los clientes buscan cada vez mdas automatizacion,
capacidad predictiva y optimizacién en tiempo real.

La herramienta permite entender que el valor ya no se
concentra Unicamente en el control energético, sino en la
capacidad de transformar datos en decisiones y eficiencia
continua para el cliente.

9 - TENDENCIAS EN LA OPORTUNIDAD (Caso Servicios Avanzados)
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. Comoditizacion del hardware energético

. Traslado del valor del dispositivo al servicio

. Crecimiento de modelos “as a service(*)”

. Necesidad de eficiencia y reduccion de costes energéticos
. Aparicion de nuevos modelos de ingreso basados en datos
. Demanda creciente de soluciones integradas

Economia
y mercado

. Los clientes necesitan flexibilidad
. Digitalizacion de la sociedad

. Relacion hombre-tecnologia

. Maquinas mas sostenibles

Tecnologia Sociedad
y ciencia y cultura

Mayor exigencia en sostenibilidad y eficiencia energética

Clientes mas informados y orientados a resultados

Necesidad de control y visibilidad sobre el consumo

Relacion creciente entre tecnologia y toma de decisiones

Busqueda de simplicidad en la gestion de sistemas complejos

v

La capacidad de medir, integrar y actuar sobre los sistemas energéticos en tiempo real permite a ThermaGrid evo-
lucionar hacia soluciones que no solo informan, sino que optimizan automaticamente el consumo, generando aho-
rros medibles y posicionandose como un socio activo en la gestién energética del cliente.

9 - TENDENCIAS EN LA OPORTUNIDAD (Caso Servicios Avanzados)
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Explicacion Fase Crear

La fase Crear se compone de herramientas orientadas a
transformar el conocimiento generado en la fase anterior en
oportunidades estratégicas concretas. El objetivo es explo-
rar, estructurar y priorizar posibles lineas de actuacion, ase-
gurando que estén alineadas con la ambicion de la empresa,
sus capacidades y la evolucion del mercado.

Las herramientas que forman parte de esta fase son:

. Paraguas: Define un posicionamiento estratégico ambi-
cioso pero alcanzable que sirva como marco para orien-
tar las oportunidades futuras de la empresa.

. Territorio de oportunidad: Identifica y delimita los es-
pacios concretos donde la organizacién puede generar
valor de manera diferencial y coherente con su posicio-
namiento.

. Evaluacion y priorizacion de escenarios: Compara las
oportunidades detectadas para seleccionar aquellas con
mayor potencial estratégico, mejor encaje con la empre-
sa'y mayor viabilidad de desarrollo.

FASE CREAR
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FASE CREAR
{QUEES?

La herramienta de paraguas permite definir un posiciona-
miento estratégico amplio y coherente para la empresa,
capaz de dar direccién y ambicion a futuro sin perder co-
nexion con sus capacidades reales.

OBJETIVO

El objetivo es construir un marco estratégico aspiracional
pero alcanzable, que ayude a orientar las oportunidades
futuras, alinear decisiones y definir el espacio donde laem-
presa quiere y puede generar valor de forma diferencial.

RESULTADO

Obtendras una definicién clara del posicionamiento
estratégico de la empresa, delimitando el territorio en el
que estd legitimada para competir y las oportunidades
sobre las que debe enfocar sus recursos.

A esto le llamaremos “declaracién de posicionamiento de
la empresa”. Es una frase ambiciosa pero a la vez alcanza-
ble, que define nuestro posicionamiento como empresa.

. ¢Quésoy?
. ¢En qué soy diferencial?

. Y ¢Paraquién?

1 - PARAGUAS




Modo de uso - Paraguas

01. Traspasa a la plantilla las conclusiones de las herra-
mientas evolucion de la empresa y sector, red de valor(*),
definicion del reto(*), benchmark(*), observacion de actores
y abstraccién.

02. Haz una sintesis de todas las herramientas anterio-
resy se construye una frase de posicionamiento que define
el marco estratégico de actuacion, englobando los puntos
clave de cada herramienta.

FASE CREAR

03. Este frase estara escrita de forma que establezca los
pilares con los que se creara el futuro.

04. Asegura que esta frase tiene la ambicion que el reto(*)
inicial proponia.

®

e —————
— -~

/’ DECLARACION DE POSICIONAMIENTO DE LA EMPRESA \\
/ Ay
Iz \

3 '
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FASE CREAR

$E  ATENEREN CUENTA

ADIBIDEZ

La herramienta de paraguas permite definir el territorio
estratégico donde Adibidez tiene legitimidad para com-
petir y crecer, evitando limitar la vision Unicamente al pro-
ducto actual.

El ejercicio ayuda a ampliar la mirada desde la fabricacion
de maquinaria hacia conceptos mas amplios relacionados
con adaptacioén industrial, optimizacién de procesos y so-
luciones técnicas personalizadas. Esto permite identificar
oportunidades coherentes con las capacidades reales de
la empresa y evitar espacios donde competir resulta poco
sostenible.

Ademas, la herramienta sirve para alinear futuras oportu-
nidades bajo una misma logica estratégica, construyendo
una visiéon mas clara y consistente del papel que Adibidez
quiere ocupar en el mercado.

1 - PARAGUAS (Caso Industria)
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El principal salto evolutivo ha
sido el paso de la fabricacion
de maquinas estandar y repe-
titivas a soluciones adaptadas
a series cortas y cambios conti-
nuos en los modelos. Para con-
solidar esta evolucidn, sera cla-
ve aprovechar el conocimiento
acumulado para reforzar la
oferta de productos y servicios
y recuperar la cercania al mer-
cado como fuente de aprendi-
zaje y estabilidad.

A

BENCHMARK

El mercado se esta polarizando
entre un segmento altamente
tecnolégico y automatizado,
y otro centrado en soluciones
estandarizadas y de bajo coste.
En este contexto, comprender
las necesidades reales de los
clientes es tan importante como
conocer a los competidores.
Adibidez debe identificar qué
elementos puede incorporar de
otros modelos, pero constru-
yendo una propuesta propia,
coherente con sus capacidades
y objetivos.

r66

ES

La creciente concentracion

en los sectores cliente esta
forzando la consolidacién del
sector de la maquina industrial,
por cuestiones comerciales

y tecnoldgicas, en un modelo
que ademas ha de ofrecer una
respuesta mas adaptada a las
necesidades especificas de los
clientes, asegurando disponibi-
lidad, fiabilidad y precision.

(0)))
yaaxY)

OBSERVACION
ACTORES

La maquina de Adibidez es efec-
tiva y facil de usar incluso para
personal sin formacién especia-
lizada, sin embargo, carece de
medios o herramientas para ex-
plicar ineficiencias y resolverlas
desde surol.

La respuesta a las incidencias
es lenta lo que ha aumentado la
relevancia de los marketplaces
asiaticos

El canal(*) de distribucion es un
actor clave para el desarrollo
del negocio, ya que conecta a
laempresa con el mercadoy
los clientes. La desaparicion
progresiva del canal(*) tradicio-
nal ha debilitado la capacidad
comercial, reduciendo el
conocimiento del mercadoy

la proximidad al cliente. Actual-
mente, la falta de un modelo
de ventay distribucién sélido
limita el alcance y la capacidad
de llegar a nuevos clientes.

FASE CREAR

8\

CAPACIDADES

Desarrollar una propuesta de va-
lor(*) hibrida que combine ma-
quinaria y servicios asociados,
adaptandose a las necesidades
especificas de los nuevos perfi-
les de cliente. Asimismo, capaci-
tar a Adibidez y a su equipo para
ofrecer un acompafamiento
experto y servicios de asesora-
miento de alto valor afadido.

ABSTRACCION

Adibidez debera desarrollar una propuesta de valor(*) hibrida
gue combine maquinaria y servicios para resolver los principa-
les retos de sus clientes. Para ello, sera clave aprovechar el cono-
cimiento adquirido para evolucionar desde una oferta centrada
en la maquina-herramienta hacia soluciones técnico-industria-

les de mayor valor anadido.

-
-

~

- ~
.-~ Capacitador de ecosistemas adaptados para ~~_
e N
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FASE CREAR

5 A TENER EN CUENTA

i
ThermaGrid

La herramienta de paraguas ayuda a redefinir el espacio
estratégico de ThermaGrid mas alla de los dispositivos de
control energético.

El ejercicio permite desplazar la visién hacia territorios
relacionados con inteligencia energética, optimizacion
continuay gestion eficiente de infraestructuras, abriendo
oportunidades que van mas alla de la venta de hardware.
También ayuda aentender qué espacios tienen coherencia
con las capacidades actuales y hacia cudles tiene sentido
evolucionar.

Mas que definir productos concretos, la herramienta
permite construir un marco estratégico desde el que
identificar oportunidades futuras con una légica comun y
diferenciadora.

1 - PARAGUAS (Caso Servicios Avanzados)
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EE

ThermaGrid se enfrenta al
reto(*) de evolucionar des-
de un modelo basado en la
venta de dispositivos hacia
uno capaz de capturar va-
lor continuo, aprovechan-
do su base instalada y su
acceso al dato.

A

BENCHMARK

El benchmark(*) evidencia
que los actores mas dife-
renciales utilizan el hard-
ware como puerta de
entrada para construir
relaciones continuas con
el cliente a través de sof-
tware y servicios. Ther-
maGrid dispone de los
activos necesarios para
avanzar en esta direc-
cion, pero necesita defi-
nir con claridad el papel
que quiere jugar dentro
de esta nueva cadena de
valor.

r66

ES

El valor del sector se esta
desplazando desde el
hardware hacia los datos,
la analitica y los servicios,
donde plataformas(*) digita-
les comienzan a concentrar
larelacion con el cliente.

(0)))
fax)

OBSERVACION
ACTORES

El cliente busca reducir
costes y mejorar eficien-
cia, pero tiene dificultades
para convertir datos en
decisiones, lo que abre una
oportunidad para solucio-
nes que traduzcan infor-
macién en accion.

La red de valor(*) muestra
que el acceso al cliente y
al dato se estan convir-
tiendo en los principales
activos estratégicos del
sector. ThermaGrid ocupa
una posicion privilegiada
gracias a su base instalada,
aunque necesita reforzar
su capacidad para captu-
rar y monetizar ese valor.

FASE CREAR

D

CAPACIDADES

La evoluciéon tecnologica
y la demanda de eficiencia
energética obligan a Ther-
maGrid a redefinir su mo-
delo, pasando de provee-
dor de dispositivos a gestor
activo de energia basado en
datosy servicios.

ThermaGrid evoluciona desde dispositivo (infraestructura),
energia (variable optimizable) y plataforma(*) (ntGcleo del mode-
lo) hacia un sistema integrado capaz de generar valor continuo.

- . P ~
e Plataforma de gestion energética de alto ~
’ valor anadido en sectores exigentes

1 - PARAGUAS (Caso Servicios Avanzados)
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FASE CREAR
{QUEES?

La herramienta de territorio de oportunidad(*) permite
identificar y delimitar los espacios concretos donde la
empresa puede desarrollar nuevas oportunidades de ne-
gocio alineadas con su posicionamiento, capacidades y
evolucién del mercado.

OBJETIVO

Identificar las dreas de mayor potencial de desarrollo de
la compaiiia cruzando las areas de actividad (oferta po-
tencial) frente a los mercados (la demanda potencial).

RESULTADO

Obtendras una vision estructurada de los espacios don-
de la empresa esta legitimada para generar valor, identi-
ficando oportunidades concretas, posibles escenarios y
areas prioritarias sobre las que enfocar la estrategia.

2 - TERRITORIO DE OPORTUNIDAD
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Territorio de oportunidad: Funcionamiento

El territorio de oportunidad(*) es una herramienta que per-
mite identificar de forma estructurada dénde existen nue-
vas posibilidades de crecimiento para la empresa.

Para ello, se parte de dos dimensiones. Por un lado,
las verticales, que representan aquello que la empresa
sabe hacer: sus productos y servicios.

Por otro lado, las horizontales, que representan los espa-

cios donde ese valor puede llegar al mercado: canales, seg-
mentos de clientes, sectores, geografias, etc.

1- ;Qué es lo que realmente

Las oportunidades surgen precisamente en el cruce entre
ambas dimensiones. Es decir, al analizar como un determi-
nado producto o servicio puede responder a las necesida-
des de un canal(*) o segmento especifico.

De esta forma, el territorio de oportunidad(*) ayuda a trans-
formar un posicionamiento amplio en espacios concretos
de crecimiento, identificando aquellas oportunidades que
tienen un mayor encaje con las capacidades de la empresa
y con las necesidades del mercado.

Paraguas de oportunidad

soy y estoy ofreciendo?

2- ;Cudles son las formas de ponerlo

/ Productos \ / Servicios \

en valor para mis clientes?

3-;Quiénes son mis clientes?

¢Cuales son mis canales comerciales?

Linea roja del valor de la oportunidad

2 - TERRITORIO DE OPORTUNIDAD
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Modo de uso - Territorio de Oportunidad

01. Copia en la plantilla la declaracién de posicionamiento 04. \Verifica qué verticales tienen mayor influencia o po-
definida en el paraguas estratégico. Esta serd labase sobrela tencial en cada horizontal y detecta dénde existe mas co-
que se construiran los territorios de oportunidad. herencia, capacidad diferencial o posibilidad de desarrollo.

02. dentifica las principales verticales de actuacion de la 05. Analiza los cruces mas relevantes entre verticales y

empresa: productos y servicios. horizontales y detecta aquellos espacios donde aparece
una oportunidad clara, diferencial y alineada con el posi-
03. Define los principales canales(*), mercados, clientes, cionamiento de la empresa.

sectores o contextos donde la empresa puede generar va-
lor o activar oportunidades.

CLIENTES
CANALES

2 - TERRITORIO DE OPORTUNIDAD
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$E  ATENEREN CUENTA

ADIBIDEZ

Una vez desarrollada la declaracion de posicionamiento
se ha decidir las areas de negocio en las que esta se va
desplegar y a través de que canales(*). En el caso Adibidez, la
capacitacion de los ecosistemas parala fabricacién compleja
se materializan mediante la oferta de equipamiento
personalizado, de adaptacion de equipos del cliente y de
la oferta de médulos y periféricos que anadir a la maquina
y esta oferta llega al usuario a través de distribuidores
generalistas, distribuidores asociados o de manera directa.
Todo lo anterior resume el territorio en el que Adibidez
esta legitimado. El territorio es también importante para
establecer los limites, Adibidez debe enforcar sus recursos
alli donde ofrece mayor valor y declinar las oportunidades
fuera del mismo.

- TERRITORIO DE OPORTUNIDAD (Caso Industria)



Tras la discusion, se valora cémo los distintos
servicios (verticales) impactan e interacttian
con las horizontales (clientes/canales).

Distribucion
Generalista

wnilwn
L Ll
E :tl Distribucion
we Z Partner
<
(O] N©)
Cliente
Partner

FASE CREAR

Capacitador de ecosistemas adaptados
para la fabricacion compleja

Equipamiento Adaptacién Entorno
Personalizado Sofisticada Inteligente

Prospeccion de
nuevos clientes
masivos

Nuevos canales(*) de entrada especificos
para herramientas de precision compleja

Servicios avanzados(*) a medida en
equipamiento
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5 A TENER EN CUENTA

i
ThermaGrid

Una vez desarrollada la declaracién de posicionamiento,
es necesario definir las areas de negocio en las que esta se
va a desplegar y a través de qué modelo llegara al cliente.
En el caso de ThermaGrid, la gestion energética basada
en datos se materializa mediante la oferta de dispositivos
conectados, plataforma(*) de monitorizacion, servicios de
analitica y optimizaciéon continua, asi como soluciones mas
avanzadas de prediccion e integracién con otros sistemas
del cliente.

Esta propuesta llega al cliente a través de equipos comercia-
les propios, partners técnicos e integradores, pero siempre
bajo una légica unificada donde el dispositivo, el software y
el servicio forman parte de una misma solucién continua.

Todo lo anterior define el territorio en el que ThermaGrid

g esta legitimado. El territorio es también clave para estable-
cer los limites: ThermaGrid debe enfocar sus recursos en
aquellos espacios donde puede capturar valor a través de
los datos y los servicios, y evitar oportunidades centradas
unicamente en hardware o en soluciones donde no contro-
le la capa de informacién y relacién con el cliente.

3 - TERRITORIO DE OPORTUNIDAD (Caso Servicios Avanzados)
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Tras la discusion, se valora como los distintos
servicios (verticales) impactan e interactian
con las horizontales (clientes/canales).

Plataforma de gestion energética de alto
valor anadido en sectores exigentes

Control Eficiencia Optimizacién Prediccién

Aglutinadores

de Oferta
Online

7] K7,)

il

E 3' Distribuidor Visualizacion de consumos
weZ Generalista y alertas basicas

<

(@) N©)

Optimizacion

Distribuidor Scirategica G(?rr.welo
Partner de Consumos . dlgltal
inteligente
alargo plazo.
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Y PRIORIZACION
DE ESCENARIOS

(Visualizando las dreas de interés)



FASE CREAR
{QUEES?

Es unaherramienta parareflexionar y ponderar sobre las
areas de desarrollo dentro del territorio de oportunidad(*).

OBJETIVO

Identificar las dreas de mayor potencial y generar el
debate que permita valorar el nivel de importancia de
cadaunade estas areas.

RESULTADO

Obtendras una priorizacién clara de los escenarios de
oportunidad, identificando cuales tienen mayor poten-
cial estratégico, mejor encaje con las capacidades de la
empresay mayor viabilidad de desarrollo.

3 - EVALUACION Y PRIORIZACION DE ESCENARIOS
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Modo de uso - Priorizacion de Oportunidades (1)
- Priorizacion de Escenarios de Oportunidad (2)

01. Dispon de los escenarios de oportunidad detectados.

02. Vvalora cada uno de los espacios en funcién de su rele-
vancia estratégica, teniendo en cuenta el impacto en negocio,
el alineamiento con capacidades y el potencial de crecimien-
to. Para ello, pondras notas de impacto: alta, media o baja.

03. Compara las notas con los espacios de oportunidad
detectados y busca aquellos espacios que coinciden con
notas mas altas. Esto te ayudard a priorizarlos.

04. establece los criterios estratégicos que permitiran
comparar los escenarios, como impacto en ingresos, viabi-
lidad, tiempo de ejecucién o esfuerzo requerido.

@® Baja
@ Media
@ Alta

05. Aplica una valoracién a cada escenario en funcién de
los criterios definidos, utilizando una herramienta de pon-
deracion. Valorar del 1-3. Recomendable realizar el ejerci-
cio de manera horizontal (comparativa) y no vertical.

06. Determina el escenario prioritario, identificando
aquel que mejor equilibra impacto y viabilidad en funcién
de las necesidades de la organizacion. Los escenarios a
priorizar podran ser entre 2 y 4, siendo 3 una opcién reco-
mendable.

Potencial econémico

Time to Market

Viabilidad tecnolégica
Complementariedad con negocios actuales
Notoriedad /Impacto imagen de marca
Barrera a la copia

Ausencia de competidores

ia al cambio de la

3 - EVALUACION Y PRIORIZACION DE ESCENARIOS
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A TENER EN CUENTA (2]

ADIBIDEZ

La herramienta de evaluacion y priorizacion permite
comparar las distintas oportunidades detectadas para
identificar cudles tienen mayor sentido estratégico para
Adibidez.

El ejercicio ayuda a valorar cada escenario en funcién
de aspectos como el encaje con las capacidades de
la empresa, el potencial de mercado, la viabilidad de
desarrollo o la capacidad de diferenciacion. Esto permite
reducir la incertidumbre y enfocar los recursos en aquellas
oportunidades con mayor recorrido.

Ademas, la herramienta facilita tomar decisiones con una
visién mas objetivay alineada con larealidad de laempresa,
evitando avanzar en oportunidades atractivas sobre el
papel pero dificiles de sostener en la practica.

3 - EVALUACION Y PRIORIZACION DE ESCENAR
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Valoracion de los espacios de oportunidad

Capacitador de ecosistemas adaptados
para la fabricacion compleja

Equipamiento Adaptacién Entorno
Personalizado Sofisticada Inteligente

Distribucion ) ) .
Generalista @ Media @ Baja @ Baja

Distribucion <:> <:> <:> :
Alta Alta B
Partner aja

(72)
]
—
<
Z
<
9

=) O Ome @

Ej.: Se ha valorado que los servicios de la vertical “Entorno Inteligente” son demasiado sofisticados para un canal(*) genera-
listay que tendran una mayor relevancia en entornos de relaciéon directa con el cliente o a través de partners especializados.
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Ubicacidon de los escenarios de oportunidad

Capacitador de ecosistemas adaptados
para la fabricacion compleja

Equipamiento Adaptacién Entorno
Personalizado Sofisticada Inteligente

Prospeccion de

Distribucion .
nuevos clientes

Generalista .
: masivos E3

7))
-
< Distribucion Nuevos canales(*) de entrada especificos
<Z£ Partner para herramientas de precisién compleja E1
®)

Cliente Servicios avanzados(*) a medida

Partner en equipamiento E2

Tras realizar la priorizacién de los espacios de la matriz de oportunidad, tendremos que traer a la reflexién los escenarios
de oportunidad previamente definidos en el paraguas para hacer el cruce entre oportunidades detectadas y espacios de
oportunidad de la matriz.

Ahora toca determinar cual de estos escenarios conviene priorizar: E1,E2 o0 E3.

3 - EVALUACION Y PRIORIZACION DE ESCENARIOS (Caso Industria)




FASE CREAR

Priorizacion de Escenarios

Factores econdmicos sociales y tecnolégicos

Potencial econémico i 3 I 2 2
Time to Market 3 3 2
Viabilidad tecnolégica 2 3 3
n Complementariedad con negocios actuales i 3 : 2 2
Notoriedad /Impacto imagen de marca 2 2 1
n Barrera a la copia E 2 i 1 1
Ausencia de competidores i 3 : 2 1
n Resistencia al cambio de la organizacion 1 2 3

TOTAL

La eleccién del escenario no tiene porque ser la que mas puntuacion obtenga, la Ultima palabra la tiene la organizacion
y el debate grupal generado al realizar la ponderacion

*Posibilidad de ponderar de manera distinta cada atributo y de elegir otros factores mds convenientes.
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A TENER EN CUENTA

La herramienta ayuda a ordenar y comparar las oportuni-
dades identificadas para entender cudles pueden generar
mas valor y cudles tienen un mejor encaje con la evolucion
de ThermaGrid.

El ejercicio permite analizar factores como capacidad tecno-
légica, escalabilidad, potencial recurrente, diferenciacién o
facilidad de implantacién, ayudando a detectar qué escena-
rios tienen mayor viabilidad estratégica y comercial.

También sirve para visualizar qué oportunidades requieren
desarrollar nuevas capacidades y cuales pueden activarse
aprovechando activos que la empresa ya posee, facilitando
una toma de decisiones mas realista y enfocada.

ThermaGrid

FASE CREAR




FASE CREAR

Valoracion de los espacios de oportunidad

Plataforma de gestion energética
de alto valor anadido

Control Eficiencia Optimizacién Prediccién

©

£ Aglutinadores de Medi (:) Medi (:) Medi (:) i
B0 edia edia edia Baja
A Oferta Online @ J

Distribuidor . .
Generalista @ Alta @ Alta @ Media @ Baja

)
¥
-
<
Z
<
o

Fisico

Distribuidor . .
Partner @ Baja @ Media @ Alta @ Alta

Por el momento, el canal(*) fisico se plantea como mas accesible que el digital, siendo el distribuidor partner mucho mas re-
levante para los servicios mas personalizados, como la prediccidn y la optimizacién. Por su parte, en las verticales de control
y eficiencia cobra especial relevancia el distribuidor generalista como el canal(*) mas adecuado.
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FASE CREAR

Ubicacidon de los escenarios de oportunidad

Plataforma de gestion energética de alto
valor anadido en sectores exigentes

Control Eficiencia Optimizacién Prediccion

Aglutinadores
de Oferta Online

niwn

= E

E p7d  Distribuidor Visualizacién de consumos

[ 4  Generalista isi

=1Z y alertas basicas E1

(O} RO
Optimizacion Gemelo

Distribuidor estratégica digital
Partner de consumos inteligente

alargo plazo. E3 E2

Tras realizar la priorizacion de los espacios de la matriz de oportunidad, tendremos que traer a la reflexién los escena-
rios de oportunidad previamente definidos en el paraguas para hacer el cruce entre oportunidades detectadas y espa-
cios de oportunidad de la matriz.

Ahora toca determinar cual de estos escenarios conviene priorizar: E1,E2 0 E3.
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FASE CREAR

Priorizacion de Escenarios

Factores econémicos sociales y tecnolégicos - -

Potencial econémico 3
Time to Market 2 3 3
Viabilidad tecnoldgica 2 5 )
n Complementariedad con negocios actuales 3 2 E 2
Notoriedad /Impacto imagen de marca 2 2 3
n Barrera a la copia 2 1 i 2 E
Ausencia de competidores 3 2 E 2
n Resistencia al cambio de la organizacion 3

ToTAL - -

La eleccién del escenario no tiene porque ser la que mas puntuacion obtenga, la tltima palabra la tiene la organizacion
y el debate grupal generado al realizar la ponderacion

*Posibilidad de ponderar de manera distinta cada atributo y de elegir otros factores mds convenientes.
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Explicacion Fase Construir

La fase Construir se compone de herramientas orientadas a
convertir las oportunidades priorizadas en propuestas con-
cretas y preparadas para ser contrastadas con el mercado. El
objetivo es dar forma a soluciones viables, definir cémo seran
activadas y obtener aprendizaje real antes de avanzar hacia
su desarrollo definitivo.

Las herramientas que forman parte de esta fase son:

. Solucion de la oportunidad: Estructura la propuesta
definiendo los actores implicados, sus necesidades, los
contextos de uso y la solucién capaz de responder a la
oportunidad identificada.

. Activacion: Concreta la propuesta definiendo el cliente
objetivo, el problema a resolver, la propuesta de valor(*)y
laforma en que la solucion llegard al mercado.

. Validacion: Contrasta la solucién con clientes y usuarios
reales para obtener evidencias, detectar ajustes necesa-
rios y reducir la incertidumbre antes de su desarrollo y
lanzamiento.

FASE CONSTRUIR







FASE CONSTRUIR
¢QUEES?

Al detectar y desarrollar una oportunidad, se genera un
eje tractor en torno al cual puede formarse el potencial de
crear empresas, unidades de negocio, productos/servicios
o nuevas prestaciones. El concepto de oportunidad implica
caducidad: existe una ventana temporal de entrada y otra
de salida, y su correcta identificacion determina el rendi-
miento maximo.

En este apartado aprenderemos a construir una nueva
oportunidad a través de los distintos ambitos que determi-
nan la oportunidad:

. Actores

. Contexto

. Necesidades de uso
. Solucion

OBJETIVO

Modelizar la oportunidad en términos de los cuatro facto-
res que las componen (actores, necesidades, contexto de
uso y solucién). Garantizando el perfecto entendimiento
de laoportunidad y asegurando el go/no go de la misma.

RESULTADO

Obtendras una definicién estructurada de la solucion,
identificando los actores implicados, sus necesidades, los
contextos de usoy la propuesta concreta capaz de respon-
der ala oportunidad detectada.

1 - SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD
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Modo de uso: Construir el escenario priorizado

Priorizacion de Escenarios

Factores econdmicos sociales y tecnolégicos

Potencial economico

Time to Market

Viabilidad tecnolégica

Complementariedad con negocios actuales

Notoriedad /Impacto imagen de marca

Barrera a la copia

Ausencia de competidores

Resistencia al cambio de la organizacion

I
I

TOTAL

De la herramienta anterior, traeremos el escenario priorizado. Y este sera el que desarrollemos a través del ANCUS (*)
(actores, necesidades, contextos de uso y solucion) . Herramienta explicada en las siguientes paginas

1 - SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD
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Modo de uso: ANCUS
(Actores, Necesidades, Contextos de Uso y Solucidn)

01. identifica los actores (stakeholders) que participan 03. Para cada necesidad identifica el contexto de uso
en la oportunidad. (espacioy tiempo en el que se satisface la necesidad).

02. pPara cada uno de los actores identifica la necesidad 04. conlos datos anteriores, configura en qué consiste la
que tieney se puede satisfacer. solucion de la oportunidad, en términos de como resolverla.

Necesidades @ Contextos de Uso é)

Necesidad 1

Actor 1 « Contextodeuso 1

Actor 2 + Contextodeuso 2

Actorn » Contextodeuson
Necesidad 2 Err——)

OPORTUNIDAD

Actores Necesidades

Necesidad n
Contextos L
de uso Solucién

1- SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD



A TENER EN CUENTA

La herramienta de solucién de la oportunidad permite
estructurar de forma clara la oportunidad seleccionada,
conectando actores, necesidades, contextos de uso y
propuesta de valor(*) en una solucién coherente.

El ejercicio ayuda a concretar cémo Adibidez puede
transformar sus capacidades técnicas y de adaptacion
en una propuesta capaz de resolver problemas reales del
cliente mas alla de la propia maquinaria. También permite
visualizar qué elementos son clave dentro de la solucién y
qué papel juega cada actor implicado.

Ademas, la herramienta sirve para pasar de una oportunidad
abstracta a una propuesta mucho mas tangible, facilitando
la definicion posterior del modelo, capacidades y activacion.

1 - SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD (Ca
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FASE CONSTRUIR

Eleccion del escenario de oportunidad a definir

Priorizacion de Escenarios

Factores econémicos sociales y tecnolégicos

Potencial econémico 3 2 2
Time to Market : 3 E 3 2
Viabilidad tecnolégica E 2 i 3 3
Complementariedad con negocios actuales 3 2 2
Notoriedad /Impacto imagen de marca : 2 i 2 1
n Barrera a la copia 2 1 1
Ausencia de competidores 3 2 1
n Resistencia al cambio de la organizacién 1 2 3

TOTAL

E1: Servicios avanzados a medida en equipamiento E2: Prospeccion de nuevos clientes masivos

E3: Nuevos canales de entrada especificos para herramientas de precision compleja

1 - SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD (Caso Industria)



Servicios Avanzados a Medida en Equipamiento

Necesidades Contextos de Uso

« Distribuidores: canalizan la
oferta al mercado y facilitan la
comercializacion de soluciones
adaptadas

- Cliente final (industria /
taller): define la necesidad
productiva y demanda
soluciones personalizadas que
optimicen su proceso

« SAT / servicio técnico:
implementa, mantiene y adapta
las soluciones en operacion,
asegurando su funcionamiento

« Proveedores CNC: suministran
tecnologia base y componentes
clave sobre los que se construyen
las soluciones

- Agentes comerciales: detectan
oportunidades y conectan las
necesidades del cliente con la
oferta de valor

Cliente

El cliente necesita solucio-
nes adaptadas a su proceso
productivo, con un nivel de
personalizacion que le per-
mita optimizar su operacion
sin asumir costes excesivos ni
sustituir toda su maquinaria

Distribuidores y agentes

Distribuidores y agentes
necesitan una oferta clara,
competitivay diferenciada
que facilite la ventay refuerce
su papel dentro de la cadena

SAT/Servicio Técnico

El servicio técnico requiere
soluciones mas estandari-
zadas pero adaptables que
reduzcan la complejidad ope-
rativay mejoren los tiempos
de respuesta

Solucién @

FASE CONSTRUIR

Clientes que necesitan adaptar
maquinaria a una aplicacion
especifica

Situaciones donde no es viable
cambiar toda la maquina, pero
si optimizarla

Procesos de compradonde la
personalizacién es un factor
decisivo

Solucién de servicios avanzados(*) a
medida sobre una plataforma(*) de
equipamiento estandar:

Adaptacion de equipos exis-
tentes del cliente

Desarrollo de periféricos y
soluciones especificas para
cada aplicacién

Posibilidad de fabricacion
para tercerosy desarrollo de
marca blanca

1 - SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD (Caso Industria)




FASE CONSTRUIR

O A TENER EN CUENTA

ThermaGrid

La herramienta de solucion de la oportunidad ayuda a de-
finir de forma estructurada cémo ThermaGrid puede con-
vertir una oportunidad estratégica en una solucién concre-
tay entendible.

El ejercicio permite conectar las necesidades reales de clien-
tes y usuarios con capacidades tecnolégicas, datos, automa-
tizacion y servicios, construyendo una propuesta de valor(*)
mas completa y coherente con la evolucion del sector.

También ayuda a identificar qué actores intervienen, cémo
interacttian con la solucién y qué elementos generan real-
mente valor dentro de la experiencia, aterrizando la opor-
tunidad en una légica mucho mas accionable.

1 - SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD (Caso Servicios Avanzados)
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Eleccion del escenario de oportunidad a definir

Priorizacion de Escenarios

Factores econémicos sociales y tecnolégicos

TOTAL

Potencial econémico 1 2 3
Time to Market 2 3 I 2 i
Viabilidad tecnologica 2 2 ;
Complementariedad con negocios actuales 3 2 2
Notoriedad /Impacto imagen de marca 2 2 3 E
n Barrera a la copia 2 1 i 2 E
Ausencia de competidores 3 2 2
n Resistencia al cambio de la organizacion 1 1 3 E

E1: Visualizacién de consumos y alertas basicas E2: Gemelo digital inteligente

E3: Optimizacidn estratégica de consumos a largo plazo.
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Optimizacion Estratégica de Consumos a Largo Plazo

Necesidades Contextos de Uso

Cliente final

e Edificios o instalaciones con

- Cliente final (facility sistemas compleios

manager / operaciones):
busca optimizar el rendimiento
energético sin aumentar
complejidad operativa

e Situaciones donde el cliente
busca reducir costes energé-
ticos sin aumentar recursos

Optimizar el consumo ener-
gético de forma continua
sin necesidad de intervenir

internos
. manualmente ni aumentar la . .

- Integradores / instaladores complejidad de gestién e Operaciones donde la integra-
(BMS, automatizacion): cién con sistemas existentes es
permiten la conexién e critica
integracion de la solucién con los -
sistemas existentes Integradores / instaladores Solucion

« Proveedores tecnoldgicos

(hardware / 10T): aportan la Disponer de soluciones que se

Desarrollo de una soluciéon de

infraestructura base sobre la que
se capturan y ejecutan acciones

Partners / equipos de trabajo
energéticos: apoyanen la
interpretacion y mejora continua
del rendimiento

integren facilmente con sis-
temas existentes sin generar
friccion técnica

Ecosistema (partners /
proveedores)

Participar en soluciones de
mayor valor con modelos mas
estables y recurrentes

optimizacién energética activa
basada en plataforma(*), que per-

mita actuar sobre los sistemas en

tiempo real:

e Automatizacion de decisiones

e Ajuste dindmico de sistemas

energéticos (HVAC, consumo,

etc.)

e Integracion con sistemas exis-

tentes (BMS, ERP, loT...)(*)

e Plataforma(*) que traduce datos

en acciones concretas

1 - SOLUCION DE LA OPORTUNIDAD (Caso Servicios Avanzados)






FASE CONSTRUIR
¢QUEES?

La activacion es la fase en la que el trabajo estratégico
deja de ser conceptual y se traduce en accion. Consiste
entransformar el reto(*), el territorio de oportunidad(*) y los
escenarios definidos en iniciativas concretas, capaces de
materializar la propuesta de valor(*) en algo que pueda ser
llevado al mercado. No se trata todavia de validar, sino de
disenar con rigor qué se va a construir, asegurando cohe-
rencia entre la oportunidad identificada, las capacidades
de la empresay el posicionamiento deseado. Es, por tan-
to, el puente entre la estrategia y la ejecucién inicial.

OBJETIVO

El objetivo de la activacion (*) es concretar la estrategia
en propuestas accionables y estables, reduciendo la am-
bigliedad y facilitando el paso a la experimentacién. Esto
implica definir con claridad qué solucién se va a desarro-
Ilar, para quién, con qué propuesta de valor(*) y bajo qué
l6gica de modelo de negocio, generando un conjunto de
hipotesis(*) estructuradas que podran ser posteriormen-
te validadas en el mercado. En esta fase se busca tomar
decisiones, priorizar y enfocar recursos, evitando tanto
la dispersion como el salto prematuro a la validacion(*) sin
una base estratégica sdlida.

RESULTADO

Obtendras una propuesta concreta y accionable, defi-
niendo claramente el cliente, el problema, la propuesta de
valor(*) y la solucion que sera llevada al mercado.

2 - ACTIVACION DE LA OPORTUNIDAD




FASE CONSTRUIR

Modo de uso - Activacion de la Oportunidad (1)

- Validacion de la Oportunidad (2)

01. partir del escenario priorizado y del ANCUS (*) pre-
viamente definido para tener claro el contexto estratégico
desde el que se construye la solucién.

02. Definir el cliente objetivo concreto al que se dirige la
propuesta, evitando perfiles genéricos y situdndolo en un
contexto real de uso (1).

03. identificar el problema especifico que se quiere re-
solver para ese cliente, asegurando que es relevante, fre-
cuente y conimpacto (1) .

04. construir Ia propuesta de valor(*) como respuesta di-
recta al problema, dejando claro por qué la solucién es me-
jor que las alternativas actuales (1).

(1)

05. Traducir Ia propuesta en una solucién concreta es-
tructurada en moédulos de oferta, agrupando productos y
servicios coherentes entre si (2).

06. Detallar dentro de cada médulo los elementos que
lo componen (servicios y productos), asegurando que son
entendibles, comercializables y ejecutables (2).

07. Revisar la coherencia global de la propuesta, com-
probando que existe alineamiento entre cliente, problema,
propuesta de valor(*) y solucion definida (2).

08. validar internamente si la solucién es viable con las
capacidades actuales o si requiere desarrollo adicional an-
tes de pasar a validacion(*) con cliente.

(2)
Solucién concreta (Productos y servicios)

— — — — — — — — — — — —

Servicio 1 Servicio 2 Servicio 3

[ —— [ —— [ ——
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FASE CONSTRUIR

&

ADIBIDEZ

A TENER EN CUENTA

En este caso, la herramienta de activacién se utiliza para
traducir el escenario priorizado —servicios avanzados(*)
a medida en equipamiento— en una propuesta concreta,
estructurada y accionable. A partir del trabajo previo de
analisis estratégico y del ANCUS (*), Adibidez define con
claridad a qué cliente se dirige, qué problema especifico
resuelve y como lo hace de manera diferencial.

El objetivo de la herramienta es aterrizar la oportunidad
identificada en una solucion real, evitando planteamientos
genéricos y asegurando que la propuesta tenga una légica
clara de mercado. Para ello, se construye una propuesta
de valor(*) alineada con las necesidades del cliente y se
materializa en una oferta estructurada en médulos que
combinan productos y servicios.

En este caso, Adibidez evoluciona desde una ldégica
centrada en la venta de maquinaria hacia una propuesta
basada en la adaptacion, configuraciéon y optimizacion del
equipamiento, estructurando su oferta en soluciones que
permiten mejorar procesos productivos de forma flexible
y progresiva.



FASE CONSTRUIR

Escenario priorizado:
Servicios avanzados a medida en equipamiento

. Empresas industriales con
consumo energético intensivo

. Responsables de opera-
ciones, mantenimiento o
energia

. Organizaciones con multi-
ples instalaciones o sistemas
energéticos complejos

. Clientes que ya disponen de
sistemas pero sin capacidad
real de optimizacion

. Falta de visibilidad integrada
del consumo energético

. Dificultad para identificar
ineficiencias de forma
continua

. Dependencia de andlisis
manual o puntual

. Incapacidad de actuar en
tiempo real sobre los siste-
mas

. Sistemas desconectados
que no permiten una gestion
global

. Pérdida de oportunidades
de ahorro por falta de
automatizacion

. Optimizacidn continua del consumo

energético basada en datos

. Capacidad de pasar de la monitoriza-

cion a la accion automdtica

. Reduccidn de costes energéticos de

forma medible

. Integracidén de sistemas en una tnica

plataforma(*)

. Automatizacion de decisiones

operativas

. Evolucién hacia un modelo de gestion

energética inteligente y escalable
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FASE CONSTRUIR

Escenario priorizado:

Servicios avanzados a medida en equipamiento

Solucion concreta (Productos y servicios)

Servicio 1 - Adaptacion de
equipos (Upgrade)

. Diagnéstico técnico del pro-

ceso productivo

. Andlisis de mejoras sobre

magquinaria existente

. Retrofit de equipos (actuali-

zacion de componentes)

. Integracion de periféricos y

automatizacion

. Ajustes especificos segtin

aplicacion

2 - ACTIVACION DE LA OPORTUNIDAD (Caso Industria)

Servicio 2 - Solucion
modular a medida

. Mdquina base configurable
. Configurador de médulos y

periféricos

. Diseno de solucion adaptada

al proceso

. Desarrollo de utillajes espe-

cificos

. Instalacién y puesta en

marcha

Servicio 3 - Servicio continuo y

optimizacion

. Mantenimiento avanzado
. Monitorizacion del

rendimiento

. Ajustes y mejoras continuas
. Soporte técnico especializado
. Evolucidén progresiva de la

solucién



FASE CONSTRUIR

A TENER EN CUENTA f/h

ThermaGrid

El objetivo de la herramienta es aterrizar la oportunidad
identificada en una solucién real de mercado, evitando
planteamientos genéricos centrados Unicamente en la
monitorizacion o el hardware. Para ello, se construye una
propuesta de valor(*) enfocada en la capacidad de actuar so-
bre los sistemas energéticos y generar eficiencia de forma
continua, no solo en visualizar el consumo.

En este caso, ThermaGrid evoluciona desde una légica cen-
trada en el dispositivo hacia una propuesta basada en plata-
forma(*) y servicios, donde el valor reside en la optimizacién
activa, la automatizacién de decisiones y la mejora continua
del rendimiento energético. La oferta se estructura en mo-
dulos que permiten captar, analizar y actuar sobre los datos,
generando un modelo escalable y recurrente.
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Escenario priorizado: Optimizacion
estratégica de consumos a largo plazo

. Empresas industriales
con consumo energético
intensivo

. Responsables de opera-
ciones, mantenimiento o
energia

. Organizaciones con multi-
ples instalaciones o sistemas
energéticos complejos

. Clientes que ya disponen de
sistemas pero sin capacidad
real de optimizacion

. Falta de visibilidad integrada

del consumo energético

. Dificultad para identificar in-

eficiencias de forma continua

. Dependencia de andlisis

manual o puntual

. Incapacidad de actuar

en tiempo real sobre los
sistemas

. Sistemas desconectados

que no permiten una gestion
global

. Pérdida de oportunidades de

ahorro por falta de automa-
tizacion

. Optimizacion continua del consumo

energético basada en datos

. Capacidad de pasar de la monitoriza-

cion a la accién automadtica

. Reduccidn de costes energéticos de

forma medible

. Integracion de sistemas en una tnica

plataforma(*)

. Automatizacion de decisiones

operativas

. Evolucién hacia un modelo de gestién

energética inteligente y escalable
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Escenario priorizado: Optimizacion
estratégica de consumos a largo plazo.

Solucién concreta (Productos y servicios)

Servicio 1 - Monitorizacion y
captura de datos

. Dispositivos y sensores

conectados para medicion de
consumo

. Integracién con sistemas

existentes (BMS, contadores,
loT)

. Plataforma de visualizacion

en tiempo real (dashboards)

. Centralizacion de datos ener-

géticos en un unico entorno

Servicio 2 - Analiticay
optimizacion

. ldentificacion automdtica de

ineficiencias

. Motor de reglas para

recomendaciones de
optimizacion

. Comparativas de rendimien-

to entre instalaciones

. Algoritmos de andlisis de

consumo y patrones

. Alertas inteligentes sobre

desviaciones

FASE CONSTRUIR

Servicio 3 - Automatizacion y
servicio continuo

. Actuacion automdtica sobre

sistemas (HVAC, iluminacién,
etc.)

. Ajuste dindmico de pardme-

tros energéticos

. Integracién con sistemas de

control para ejecucion de
acciones

. Servicio continuo de optimi-

zacion y mejora

. Soporte técnico y equipo de

trabajo energético

. Evolucién progresiva de la

solucidn seguin necesidades
del cliente
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FASE CONSTRUIR
¢QUEES?

La herramienta de validacién(*) es un proceso estructurado
que permite contrastar con clientes reales la propuesta
definida en la fase de activacion. A través de interacciones
directas y guiadas, se recoge feedback cualitativo sobre el
problema, la solucién y su encaje, permitiendo entender si
la propuesta tiene sentido en un contexto real de uso. No
se trata de evaluar ideas de forma abstracta, sino de so-
meter una solucion concreta a la experiencia y criterio del
cliente para extraer aprendizajes accionables.

OBJETIVO

El objetivo de la herramienta es reducir la incertidumbre
antes de invertir recursos en el desarrollo o escalado de la
solucion, validando si responde a un problema relevante,
si aporta valor percibido y si existe una disposicion real a
adoptarla. A partir de este proceso, la empresa puede to-
mar decisiones informadas —continuar, iterar o descar-
tar— asegurando que el desarrollo futuro estd alineado
con las necesidades del mercado.

RESULTADO

Obtendras aprendizaje real de mercado sobre el encaje dela
solucién, identificando ajustes, barreras y oportunidades an-
tes de avanzar hacia su desarrollo y lanzamiento definitivo.

3 - VALIDACION DE LA OPORTUNIDAD




FASE CONSTRUIR

Modo de uso - Resultados de la Activacion

01. seleccionar uno o varios clientes relevantes y repre-
sentativos del segmento objetivo, priorizando aquellos con
mayor conocimiento del problemay capacidad de decision.

02. Presentar la propuesta de forma concreta y entendi-
ble, evitando planteamientos abstractos y mostrando cla-
ramente qué se ofrece y cémo funciona.

03. contrastarsiel problema identificado realmente exis-
te, sies prioritarioy como lo estan resolviendo actualmente.

04. Recoger feedback sobre la solucion, evaluando si se
entiende, si encaja en su contexto y si aporta valor real.

05. Identificar barreras y fricciones para la adopcion,
tanto a nivel operativo como técnico o econémico.

06. Detectar senales de interés real, como intencién
de uso, disposicion a pagar o voluntad de continuar la
conversacion.

07. sintetizar los aprendizajes clave identificando patro-
nes comunes entre los distintos clientes.

08. Tomar una decisién clara sobre el siguiente paso:
continuar con la propuesta, iterarla o descartarla.

Cliente seleccionado : (Nombre del cliente)

¢Es prioritario?

~
.
N

Barreras / fricciones

econémicas..)

1 ]
] ]
I
I
I
(Operativas, técnicas, 1
I
I
] ]
] ]
I
1 1

Decisiéon

Seguir / Iterar / Descartar

Feedback sobre el problema

¢Realmente existe?

Seiales de interés

(Interés real, uso,
disposicion a pagar)

Feedback sobre solucion

L
] 1
1 1
1 1
o
Lo -
! 1 (Encaja?
I
] ]
] 1
1 1
L}

:Se entiende?

¢Es util?
_________ 4 S
--------- Y pTTTTIITTEEEEETIEEE TSN
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FASE CONSTRUIR

A TENER EN CUENTA L]

ADIBIDEZ

Eneste caso, laherramienta de validacion(*) se aplicasobre el
escenariodeserviciosavanzados(*) amedidaenequipamiento
con el objetivo de contrastar con clientes reales el encaje de
la propuesta definida. A través del CAP (Customer Advisory
Program)(*), Adibidez recoge feedback directo de empresas
industriales para entender hasta qué punto el problema
identificado es relevante, como se percibe la solucion y qué
barreras pueden aparecer en su adopcion.

La validacién(*) no busca confirmar la idea inicial, sino
tensionarla. Es clave seleccionar clientes representativos y
con capacidad real de decisién, presentar la propuesta de
forma concreta —no conceptual—y centrar laconversaciéon
enelproblemayelvalorgenerado,noenlasolucidontécnica.
Ademas, es importante identificar sefales de interés real
(como disposicién a realizar un piloto(*) o a invertir) frente
a opiniones generales.

El aprendizaje obtenido en esta fase debe servir para
ajustar la propuesta antes de escalarla, definiendo con
mayor precision el enfoque de entrada al cliente, el alcance
de la solucién y el modelo de relacién. La decisién final —
continuar, iterar o descartar— debe basarse en patrones
observados, no en percepciones aisladas.

3 - VALIDACION DE LA OPORTUNIDAD (Ca



FASE CONSTRUIR

Propuesta presentada:
Solucidn de servicios avanzados(*)
basadaen:

. Adaptacion de maquinaria existen-
te (retrofit)(*)

. Configuracién de soluciones mo-
dulares a medida

o

______________________________

Barreras / fricciones

. Proceso de decision lento (varios
interlocutores)

. Riesgo en laintegracion con ma-
quina nueva

. Dependencia del proveedor para
futuras modificaciones

o

______________________________

Decision
Segtir / Iterar / Beseartar

PP ————

Feedback sobre el problema

1
1
1
. 1
. Existeyesrecurrente !
. Esprioritario en procesos criticos |
.z . . 1

. Alta presion por mejorar producti- !
vidad sin renovar equipos 1

:

1

1

1

1

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
\

______________________________

Senales de interés

Y
1
1
1
. Disposicion a pagar si el impactoes |
medible !

. Apertura a empezar con equipos E
existentes 1

.z ope oo 1

. Valoracién positiva del servicio '
continuo si reduce problemas '
operativos '

______________________________

Cliente seleccionado : Metalmecdnica Instalaciones

Feedback sobre solucion
. Se entiende bien la adaptaciony
modularidad

1

1

1

1

1

1

1

1

! . Altapercepciénde valor en evitar
[ inversion en maquinaria nueva
1

1

1

1

1

\

. Necesidad de pruebas piloto

[ R R

______________________________

Aprendizajes clave

. Elacceso debe hacerse por proyec-
tos pequefios, retrofit

. Elcliente no compra “customiza-
cion”, compra “productividad”

. Lademostracién practica esim-
prescindible

[ R ——

______________________________

[ R ——
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FASE CONSTRUIR

A TENER EN CUENTA o

A
ThermaGrid

La validacion(*) es especialmente critica cuando la propues-
ta implica un cambio de modelo, como pasar de hardware
a plataforma(*) y servicio. Es clave trabajar con clientes que
ya tengan cierto nivel de madurez (monitorizacion previa)
para que puedan valorar la optimizacién, y presentar la so-
lucién de forma concreta, explicando claramente qué de-
cisiones se automatizan y qué control mantiene el cliente.
La conversacion debe centrarse en el impacto (ahorro, efi-
ciencia, reduccion operativa), no en la tecnologia.

Ademas, es fundamental identificar las barreras de adop-
cion, que en este caso suelen estar relacionadas con la in-
tegracion de sistemas, la confianza en la automatizacién y
la seguridad operativa. Las seiales de interés real vendran
mas por la disposicién a realizar pilotos(*) o pruebas contro-
ladas que por declaraciones de interés general.

El aprendizaje obtenido debe permitir ajustar el enfoque
de entrada —por ejemplo, comenzando por recomendacio-
nes antes de automatizar—, definir mejor el alcance de la
solucién y construir una propuesta que genere confianza
progresiva. La decision final —continuar, iterar o descar-
tar— debe basarse en patrones claros de interés y adop-
cioén potencial

3 - VALIDACION DE LA OPORTUNIDAD (Caso Servicios Avanzados)



FASE CONSTRUIR

Propuesta presentada: ‘:
Solucién de optimizacién energética E
basada en: !
. Plataforma(*) de gestion energética !
con integracion de datos ]

:

1

1

1

1

. ldentificacion automatica de
ineficiencias

o

______________________________

Barreras / fricciones

. Miedo a perder control sobre los
sistemas

. Complejidad en laintegracién con
sistemas existentes

. Riesgos percibidos en la automati-
zacion (fallos, seguridad)

o

Decision
Seguir / Iterar / Beseartar

1 Y
! Feedback sobre el problema '
1 1
! . Tienendatos, perono los convier- !
! ten en decisiones !
i« Laoptimizacién energéticanoesta |
! sistematizada ]
i . Esprioritarioen entornosconalto |
' '
1 1
\ 1

consumo
\ 4
.- 7’
P L nL T T .
’ AY
1 \
! Senalesdeinterés !
1 1
i« Interésenrealizar pilotos eninsta- |
: laciones concretas !
1 . . . 1
e Valor en modelos de servicio si el '
1 ahorro es medible 1
1 z Q 9 1
1 . Interésen soluciones sin grandes '
' cambios estructurales '
\ 1
\ 4
~ ’

..............................

Cliente seleccionado: HVAC Soluciones e instalaciones

______________________________

~
s

Feedback sobre solucién

1 \
1 1
1 1
1 1
' . Altointerés en pasar de monitori- !
' zacion a optimizacion !
!« Valorclaro en lareduccién de '
i costes energéticos ]
i i
1 1
1 1
] 1
\ U

. Dudas sobre el nivel de interven-
cién automatica

______________________________

Aprendizajes clave

Y
1
1
1
. Elvalor se percibe en términosde |
ahorro, no de tecnologia ]

. Laintegracién es una barreracriti- 1
caaresolver i

. 1

. El'modelo de piloto es clave para '
activar la adopcién '

1
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CIERRE DE LA SOLUCION
Y PROXIMOS PASOS




Cierre de la solucion y proximos pasos

El proceso metodoldgico ha permitido avanzar desde la comprension profunda de la realidad de la empresa hasta la defini-
ciény validacién(*) de oportunidades concretas de crecimiento. A través de un conjunto de herramientas conectadas entre si,
se ha construido una légica de trabajo que combina andlisis, reflexion estratégica y orientacién a la accion.

. La fase ha servido para analizar la organiza- . Por ultimo, la fase ha permitido convertir

cion desde multiples perspectivas: su trayectoria, la evo-
lucion del sector, las dindmicas del ecosistema, las capa-
cidades internas, la experiencia de los distintos actores

esas oportunidades en propuestas concretas, definien-
do soluciones, estableciendo cémo llevarlas al mercado
y contrastandolas con clientes y usuarios reales para ob-

y las tendencias que estan transformando el mercado. tener aprendizaje y reducir la incertidumbre.

Todo ello ha permitido construir una visién compartida
y objetiva sobre la situacion actual de la empresa y los
retos a los que se enfrenta.

. A partir de esta comprension, la fase Crear ha ayudado
adefinir un posicionamiento estratégico ambicioso pero
alcanzable, identificar territorios donde laempresa pue-
de generar valor y priorizar aquellas oportunidades con
mayor potencial y mejor encaje con sus capacidades.

En conjunto, la metodologia proporciona un proceso estructurado para pasar del andlisis a la accion,
facilitando la toma de decisiones estratégicas y aumentando las probabilidades de desarrollar iniciativas
alineadas con las capacidades de la empresa y las necesidades del mercado.

CIERRE DE LA SOLUCION Y PROXIMOS PASOS




METODOLOGIA

Si has llegado hasta aqui, no solo habras obtenido un con-
junto de conclusiones, oportunidades y propuestas con-
cretas, sino también un aprendizaje sobre una forma de
abordar lainnovacion y la estrategia.

Alo largo del proceso se ha ido siguiendo una metodologia
que parte del descubrimiento y la comprensién profunda
de larealidad de la empresa, evoluciona hacia la identifica-
cidny priorizacion de oportunidades y culmina en la defini-
cion y validacion(*) de soluciones reales.

Kick Off
Factores de
éxito

Evolucién
de empresa

Evolucién
de sector

2000

Red de Valor

Mapa de
capacidades

0
1
()
m
1

0006

Benchmark

Actor
Journey

Abstraccion

Tendencias en
la Oportunidad

Paraguas

Territorio de
Oportunidad

© 0

o Soluciénde la
.a.

o oportunidad

A
:H‘H Activacion
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Proximos pasos tras realizar la metodologia

@ D

Servicio/Producto Ciclo continuo Lanzamiento
definido en base de mejoray ajuste al mercado
al mercado (Go to Market) (*)

El proceso no termina con la validacion(*) de la solucion, sino A partir de este punto, la organizacion esta en disposicion
que se convierte enunciclo continuo de aprendizajey mejora.  de:

Una vez contrastada la propuesta con clientes reales, es . Consolidar una propuesta validada
necesario iterar y ajustar la solucion en funcion del feed- . Definir el producto o servicio final
back recibido, afinando tanto la propuesta de valor(*) como . Preparar su lanzamiento al mercado

su materializacién en producto y servicio.
Este proceso debe repetirse de forma estructurada, per-

mitiendo evolucionar la solucién hasta alcanzar un encaje
claro con el mercado.

CIERRE DE LA SOLUCION
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Claves y consejos

Preparacion y Ejecucion de Reuniones

Define el propésito exacto de la sesion . Identifica a los participantes criticos:
pocas personas, bien escogidas, con
- No es “hablar del proyecto”, sino salir capacidad de decisién o conoci-

con objetivos estratégicos claros, priori- miento clave.

zados y compartidos. . Prepara una agenda realista con
tiempos y objetivos por bloque.

Arranque de la sesién: alinear expectativas

Empieza aclarando: Establece reglas bdsicas:
. Objetivo de la sesion . Focoen lo estratégico, noenlo
. Resultado esperado operativo.
. Rol de cada participante . Escucha activa.

. Evitar “soluciones prematuras”.

Claroy comprensible.
Claridad y calidad de los objetivos - Medible o evaluable.

Verifica que cada objetivo sea: Inspirador pero realista.
Acordado por el grupo.

Aclara:
Cierre efectivo de la sesién . Qué se ha decidido.

Resume los objetivos definidos. o Quegueshiles,
. Préximos pasos inmediatos.

CLAVES Y CONSEJOS

;XXX

Comparte 2-3 preguntas
estratégicas antes de la se-
sién para que los asistentes
lleguen “pensando”.

Formula el reto(*) en forma
de pregunta abierta potente

“;Qué deberia lograr este
proyecto para que dentro de
3 arios podamos decir que ha
sido un éxito?”

Reformula en voz altay pide
confirmacion explicita:

“;Todos estamos de acuerdo
en que esto significa lo mismo
para todos?”

Cierra con unaronda rapida:

“En una frase, ;qué es lo mds
importante que nos llevamos
hoy?”




Claves y consejos

Esto ya lo hicimos y fracaso

PROBLEMA

SOLUCION

Es habitual que las empresas, por iniciativa propia,
hayan intentado explorar nuevas lineas de negocio,

acceder a nuevos mercados o captar nuevos clientes.

Sin embargo, en muchos casos estos intentos no han
tenido el resultado esperado.

Estos intentos, tanto los que han funcionado como los
que no, deben recogerse en la herramienta de Evo-
lucién de la empresa, ya que aportan un aprendizaje
clave. En muchos casos, los fracasos son incluso mas
reveladores que los éxitos.

Analizarlos de forma retrospectiva permite entender
qué no se hizo bien en su momento y, sobre todo, como
deberia abordarse hoy de manera diferente.

En este contexto, los motivos mas habituales suelen ser:

. Laoportunidad no estaba bien definida o el merca-
do no estaba preparado.

. Se puso el foco en el producto y no en el modelo de
negocio.

. No se asignaron los recursos necesarios ni el tiem-
po requerido para su desarrollo.

CLAVES Y CONSEJOS




Claves y consejos

No tenemos competencia

PROBLEMA SOLUCION

Es habitual que las empresas consideren que no tienen La competencia no debe entenderse Unicamente
competencia directa, especialmente cuando operan en como empresas que ofrecen lo mismo, sino como
nichos muy especificos o con soluciones aparentemen- cualquier alternativa que el cliente pueda utilizar para
te diferenciales. resolver su necesidad.

Sin embargo, esta percepcion suele limitar el anélisis

estratégico, ya que el cliente siempre tiene alternativas, Por ello, es clave ampliar la mirada y analizar como se
aungue no sean idénticas. comporta el mercado, qué otras soluciones existen y

cémo estan respondiendo los distintos actores.

En este sentido, el benchmark permite identificar re-
ferencias relevantes y entender el posicionamiento
propio con mayor claridad.

En la practica, los errores mas habituales suelen ser:

. Definir la competencia de forma demasiado estre-
cha o literal.

. No considerar soluciones sustitutivas o indirectas.

. Sobreestimar la diferenciacion propia sin validarla
en el mercado.

CLAVES Y CONSEJOS




Claves y consejos

Somos demasiado pequenos

PROBLEMA SOLUCION
Es habitual que las empresas perciban su tamafio como El tamafio no es el principal condicionante, sino la
una limitacién para abordar nuevos proyectos, explorar capacidad de enfocar bien la propuesta y elegir dénde
oportunidades o competir en mercados mas amplios. competir. Muchas empresas pequenas compiten con
Esta percepcion suele frenar la ambicidn estratégica éxito al concentrar sus recursos en nichos concretos
antes incluso de analizar realmente el potencial de la donde pueden aportar un valor diferencial.

oportunidad.
Por ello, es clave definir con precision el territorio de

oportunidad(*) y construir propuestas alineadas con las
capacidades reales de la empresa.
En este contexto, los errores mas habituales suelen ser:

. Intentar abarcar demasiado sin foco claro.

. Compararse con grandes actores en lugar de
buscar espacios propios.

. No explotar las ventajas de flexibilidad y
especializacion.

CLAVES Y CONSEJOS




Claves y consejos

El cliente no esta preparado

PROBLEMA SOLUCION
Es habitual justificar la falta de avance en una oportuni- En muchos casos el problema no es el cliente, sino
dad pensando que el mercado alin no esta preparado o cémo se esta planteando la propuesta.
que el cliente no lo va a entender.
Esta percepcién suele servir como excusa para no El mercado no necesita estar completamente prepara-
avanzar o para posponer decisiones. do, sino entender el valor en su contexto actual.

Errores habituales:

. Esperar al “momento perfecto” del mercado.

. No adaptar el discurso al nivel del cliente.

. Intentar introducir soluciones demasiado avanza-
das de golpe.

CLAVES Y CONSEJOS




Claves y consejos

Nuestro producto es mejor

PROBLEMA SOLUCION
Muchas empresas centran su propuesta en la superio- El cliente no compra el mejor producto, compra la
ridad técnica de su producto, asumiendo que eso es solucién que mejor encaja en su contexto (ver herra-
suficiente para competir. mienta de actor journey). Es clave entender el proble-
Sin embargo, el mercado no siempre toma decisiones ma, el uso y el valor percibido.

en base a criterios técnicos.
Errores habituales:

. Focalizar el discurso en caracteristicas técnicas.

. No traducir el producto a beneficios concretos.

. No considerar factores como facilidad, confianza o
integracion.

CLAVES Y CONSEJOS




Claves y consejos

Necesitamos una gran inversion

PROBLEMA SOLUCION

Se asume que para desarrollar nuevas oportunidades

La inversion debe ser progresivay ligada al aprendiza-
es necesario un alto nivel de inversion desde el inicio.

je, ver herramienta de validacion(*) de la oportunidad
(CAP). Validar antes de escalar permite reducir riesgo
Esto bloquea la activacién(*) de muchas iniciativas. y optimizar recursos.

Errores habituales:

. Disenar soluciones completas desde el inicio.
. No trabajar con pilotos o versiones iniciales.
. Confundir desarrollo con validacion.

CLAVES Y CONSEJOS
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Lecturas de interés

Business Model Generation, Alexander Osterwalder y Yves Pigneur, 2010.

Value Proposition Design, Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Gregory Bernarda y Alan Smith, 2014.
The Lean Startup, Eric Ries, 2011.

Testing Business Ideas, David J. Bland y Alexander Osterwalder, 2019.

Blue Ocean Strategy, W. Chan Kim y Renée Mauborgne, 2005.

Ten Types of Innovation, Larry Keeley, Helen Walters, Ryan Pikkel y Brian Quinn, 2013.

Playing to Win: How Strategy Really Works, A.G. Lafley y Roger L. Martin, 2013.

The Invincible Company, Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Fred Etiemble y Alan Smith, 2020.
Competing Against Luck, Clayton M. Christensen, Taddy Hall, Karen Dillon y David S. Duncan, 2016.
The Design of Business, Roger L. Martin, 2009.

Good Strategy / Bad Strategy, Richard Rumelt, 2011.

The Innovator’s Dilemma, Clayton M. Christensen, 1997.
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Glosario

Activacion: Fase en la que una oportunidad estratégica se
traduce en una propuesta concreta, accionable y prepara-
da para ser validada.

ANCUS: Herramienta que estructura una oportunidad
a partir de Actores, Necesidades, Contextos de uso y
Solucioén.

As a Service (aaS): Modelo de negocio basado en ofrecer
productos o capacidades como un servicio continuo,
normalmente mediante pagos recurrentes en lugar de una
venta puntual.

Benchmark: Andlisis comparativo de otros actores para
entender posicionamientos, propuestas de valor y espa-
cios de oportunidad.

BMS (Building Management System): Sistema de gestion
de edificios que controla y monitoriza instalaciones como
climatizacion, iluminacién o energia.

Break-even: Punto en el que los ingresos igualan a los cos-
tes, sin generar pérdidas ni beneficios.

CAP (Customer Advisory Program): Proceso estructurado
de validacién con clientes reales para contrastar el encaje
de una propuesta.

Cadena de valor: Representacién de los actores y relacio-
nes que intervienen en la generacién y entrega de valor.

Canal: Via a través de la cual una empresa llega a sus clien-
tes (directo, distribuidores, digital, etc.).

Customer Journey: Recorrido del cliente desde que identi-
fica una necesidad hasta que utiliza la solucion.

DAFO: Herramienta de anélisis estratégico que identifica
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de
una organizacion o proyecto.

Dashboard: Panel visual que muestra indicadores y datos
clave de formaclaray en tiempo real.

Escenario de oportunidad: Posible linea de negocio deriva-
da del andlisis del entorno y del territorio estratégico.

Go-to-market: Estrategia de lanzamiento al mercado de un
producto o servicio.

Hipétesis: Suposicion clave que debe ser validada para
reducir incertidumbre.

loT (Internet of Things): Red de dispositivos conectados
que recopilan y transmiten datos en tiempo real.

GLOSARIO



Modelo de negocio: Forma en la que una empresa crea,
entregay captura valor.

Plataforma: Sistema que integra productos, servicios y
datos para generar valor de forma continua.

Piloto: Implementacion inicial de una solucién en un entor-
no controlado para validar su funcionamiento.

Posicionamiento: Lugar que ocupa una empresa o propues-
ta en la mente del cliente frente a otras alternativas.

Propuesta de valor: Conjunto de beneficios que una em-
presa ofrece para resolver un problema del cliente.

OEM (Original Equipment Manufacturer): Fabricante que
disefia y produce equipos o componentes que posterior-
mente son integrados, comercializados o utilizados por
otraempresa dentro de su propia solucién o producto final.

Red de valor: Ecosistema de actores que participanenla
creaciény entrega de valor.

Retrofit: Adaptacion o mejora de equipos existentes para
actualizar sus capacidades.

Reto: Objetivo estratégico que guia el desarrollo de nue-
vas propuestas.

Servicios avanzados: Servicios de alto valor afadido que
complementan o amplian la oferta de producto.

Territorio de oportunidad: Espacio en el que una empresa esta
legitimada para competir y desarrollar nuevas propuestas.

Validacion: Proceso de contraste con el mercado para
comprobar el encaje de una solucion.

Stakeholders: Conjunto de actores que tienen interés en la
empresa o que pueden influir, positiva o negativamente,
en el desarrollo de sus actividades.

GLOSARIO
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Plantilla de Kick-Off “El Reto”

Enunciado (Statement)

PLANTILLAS METODOLOGIA




Plantilla de Kick-Off “Factores de Exito del Proyecto”

Directos Condicionantes

Factores “sine qua non” relacionados con el proyecto Factores deseables relacionados con la organizaciéon/

Ej: abrir nuevos canales(*), targets, timing, capex, volumen de nego-  proyecto

cio, rentabilidades, share de mercado, N° de productos, posiciona- Ej: aprender metodologia de innovacion, demostrar a la organiza-
miento, escenarios, generacién de nuevos empleos.... cién capacidades, construir un caso de éxito, crear herramientas

para la difusién del caso, RSC...

PLANTILLAS METODOLOGIA



Plantilla de Kick-Off “Roles y Responsabilidades”

OBJETIVO

Asignar de forma explicita los roles clave del proceso de intraemprendimiento, su nivel de dedicacion y su capacidad de decision.

Rol Persona asignada Dedicaciéon estimada Nivel de decision
r-—-=-=-=-=-=-= A r-—-—-=---=-=-= ! r-—-—-=---=-=-= A
| 11 [ |

Gerente | [ (I |
| 11 [ |
b e e e e e - e - — -4 iy U U — -4 b e e e e e - e - - — -4
r-r———"=-=-=-=-= A r——"=-=-=-=-= A r——"=-=-=-=-= A
| 11 [ |

Project Manager | [ (I |
| 11 [ |
b e e e e e - e - — -4 iy U U — -4 b e e e e e - e - - — -4
r-—-=-=-=-=-=-= A r-—-—-=---=-=-= ! r-—-—-=---=-=-= A

Responsable negocio I [ (| |

b e e e e e - e - — -4 iy U U — -4 b e e e e e - e - - — -4
r-—-=-=-=-=-=-= A r-—-—-=---=-=-= ! r-—-—-=---=-=-= A
Responsable técnico/ I Il Il I
operaciones : : : : : :
b e e e e e - e - — -4 iy U U — -4 b e e e e e - e - - — -4
r-—-=-=-=-=-=-= A r-—-—-=---=-=-= ! r-—-—-=---=-=-= A
Responsable cliente/ | (I (I |
mercado ! bl . :
I [ [ I
b e e e e e - e - — -4 iy U U — -4 b e e e e e - e - - — -4
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Plantilla de Evolucion de la Empresa

TECNOLOGIA & CIENCIA

ECONOMIA & MERCADO

SOCIEDAD & CULTURA

INICIOS PASADO - PRESENTE FUTURO

1. Descripcion/Sintesis de la evolucién de la compania/problema 2. Descripcion del problema en funcién de las tendencias
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Plantilla de Evolucion del Sector

- ~

———

INICIOS PASADO . PRESENTE FUTURO

1. Descripcién/Sintesis de la evolucion de la compaiia/problema
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Plantilla de Mapa de Capacidades

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

_‘A; 1. Descripcién/Sintesis de las capacidades

RELACION conCLIENTE
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Plantilla de Analisis de Competidores

[ EMPRESA [ h
1 1
Facturacion:
! LOGO !
EBITDA: | 1
N°empleados : :, _______________ .:
A B

1. Descripcion/Sintesis de la ficha en benchmark(*)
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Plantilla de Posicionamiento de Competidores

D

1. Descripcién/Sintesis de la posicién en benchmark(*)
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Plantilla de Conclusiones de la Competencia
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Plantilla de Observacion de Actores
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Plantilla de Mapa de Abstraccion

QUE/PALABRA: Acepciones derivadas de la palabra central desde dentro hacia afueray asi sucesivamente.
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Plantilla de Conclusiones Abstraccion

1. Descripcion/Sintesis del statement de abstraccién de ...
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Plantilla de Tendencias de la Oportunidad

Economia IMAGEN
y mercado FOTO
A y IMAGEN
FOTO
Tecnologia Sociedad
y ciencia y cultura
IMAGEN
FOTO

v

‘ 1. Redefinicién de la oportunidad

PLANTILLAS METODOLOGIA




Plantilla de Paraguas

° = O / \ 4 033
& & & /& |- Pt
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ABSTRACCION
T SO WHAT/STATEMENT Tl
_-*"" FRASE QUE DEFINE VERTICALES Y TRANSVERSALES ~ ~>~_
DE EMPRESA/MERCADO OFERTA/DEMANDA
/ \
/ \
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Plantilla de Territorio de Oportunidad
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CANALES
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Plantilla de Priorizacion de Oportunidades

(%2
Ll
-
<
Z
<
O
~
(%2
Lul
|_
Z
Ll
—
®)

PLANTILLAS METODOLOGIA




Plantilla de Priorizacion de Escenarios de Oportunidad

Potencial econémico

Time to Market

Viabilidad tecnoldgica

Complementariedad con negocios actuales

Notoriedad /Impacto imagen de marca

Barrera a la copia

Ausencia de competidores

Resistencia al cambio de la organizacion

PLANTILLAS METODOLOGIA




Plantilla de ANCUS

Necesidades Contextos de Uso él

Actor 1 Necesidad 1 . Contexto de uso 1

Actor 2 . Contextodeuso 2

Actorn « Contexto deuson
Necesidad 2 Solucion
Necesidad n
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Plantilla de Activacion de la Oportunidad

Escenario priorizado:
[Nombre del escenario a priorizar]
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Plantilla de Validacion de la Oportunidad

Escenario priorizado:
[Nombre del escenario a priorizar]

Solucion concreta (Productos y servicios)

Servicio 1 Servicio 2 Servicio 3
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Plantilla de Resultados de la Activacion

Cliente seleccionado [Nombre del cliente]
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