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Se identificaron 29 clusters y 6 zonas de automocion a nivel
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...de los cuales 20 clusters eran europeos al igual que 3 de las zonas

de concentracion identificadas

Zona de

Pais Cluster formal concentr it
1. North-Rhine Westphalia
2. Baden-Wiurttemberg
Alemania
3. Baviera
4. Baja Sajonia
5. AC Styria
Austria 6. Upper Austria
7. Vienna Region
Bélgica 8. Wallonia Cluster
Eslovenia | 9. Cluster of Slovenia
10. Galicia (CEAGA) 1. Cataluia
Espafia 11. Pais Vasco (ACICAE) 2. Navarra
12. Cantabria (GIRA)
13. Rhone-Alpes 3. Tle-de-France
Francia 14. Nord — Pas de Calais
15. Alsace Franche Comté
Hungria 16. Pannon Auto Cluster
17. West-Midlands
Inglaterra |18. North West
19. Welsh Auto Cluster
Italia 20. Piamonte (Turin)
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Se acordaron 5 criterios que permitieron seleccionar los clustersy =
zonas de concentracion del Benchmark

Criterios de selecciéon de
clusters

Grado de desarrollo Tipo de iniciativas

Tipo de apoyos

sl - y estructura desarrolladas e recibidos

s Comprender la s Establecer el m Analizar los m Evaluar el m Acciones llevadas
importancia estado de mecanismos e contexto regional a cabo por los
relativa del cluster evolucion y el iniciativas en el que se sectores Publico y
respecto a otros, grado de llevadas a cabo desarrolla el Privado con el fin
atraves de los desarrollo de la para potenciar el cluster en de apoyar las
datos clave de su estructura de los cluster cuestion iniciativas de las
dimension clusters empresas del

sector

El objetivo fundamental era conseguir una muestra representativa de clusters que permitiera
obtener el maximo grado de informacién disponible y elaborar las guias de traslacion de las
mejores practicas a las 3 regiones del proyecto I-CAR-O




De los 35 clusters analizados, finalmente se seleccionaron 10 —
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clusters europeos que representaban una muestra equilibrada de
estudio

Mapa de clusters seleccionados

) i i Baviera _
Piamonte : Alsace !
OEM Nacional O ®
| W Styria |
| est |
\ Midlands l lle-de-France
OEM Pannon i .Navarr:bl
Internacional CEAGA i ACICAE |
Sin OEM * *
Eslovenia |
Bajo PIB per céapita Alto

Nota: el area del circulo corresponde a la facturacion de las empresas del cluster
(1) Adherido formalmente al cluster



A excepcion del caso de Eslovenia, el resto de clusters analizados T
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en el Benchmark posee OEMs adheridos al cluster
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La mayor parte de los clusters de automocion del Benchmark tiene un —
unico organo director responsable del desarrollo del sector
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Clusters de automocién formales con 6rgano director

m CLUSTER DE EMPRESAS DE AUTOMOCION DE GALICIA
GALICIAN CLUSTER OF AUTOMOTIVE SUPFLIERS
Eslovenia CEAGA (Galicia)

P CD Ty
A #
ACIEAE e ce Fra ﬁﬁmﬁg Driving Excellence
ACICAE Alsace Franche- pannon (Hungria) West-Midlands
(Pais Vasco) Comté (Francia) g (Inglaterra)
Clu§ters formales < = Piamonte (Italia)
organo director

Zonas de concentracion m Navarra
sin organo director m |le-de-France (Francia)




Se identificaron y compararon 8 aspectos fundamentales que —

definian el grado de desarrollo de cada cluster y zona de
concentracion
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Grado de desarrollo y
estructuracion

Tipo de iniciativas desarrolladas

Origen y nivel de
organizacion

Organo director

13 23

Grado de aperturay Potenciacion,
comunicacion tecnologia e innovacion

Alianzas y redes

Promocion e
internacionalizacion

@ Oferta formativa y
gestion del
conocimiento

25

Politicas publicas y
sector financiero

10
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Se completo detalladamente una ficha técnica por cada uno de los —
clusters y zonas de concentracion analizadas ...

1.1.1.
NUmero y
tipo de
agentes que
estan
presentes
en el cluster
[ZdC @

1.1.2.
Modelo de
estructu-
racion y/o
colabora-
cién entre

agentes

1.1.3. Nivel
de
colabora-
cion entre
agentes
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Zona de concentracion de Tle-de-France: 1.1. Origen y nivel de organizacion

Puntuacioén

OEMs: PSA (Peugeot, Citroén) y Renault

Sector auxiliar: 380 empresas (Valeo, Faurecia, Delphi, Lear, Siemens, Mahle, Tyco, etc.)

Sector publico (Agencia Regional de Desarrollo)

Centros de I1+D+i publicos y privados 2
Universidades de la regién de Paris (Estaca, ECP, ENSAM, GARAC, etc.)

No participan directamente en el cluster las empresas Tier 2 y siguientes y el sector financiero

Los fabricantes de la regién colaboran entre si en proyectos comunes, principalmente 1+D+i (como

por ejemplo, las instalaciones de tineles de viento de St. Cyr I'Ecole)

Ademas, cada OEM colabora con sus principales Tier 1 en materia de optimizacion y calidad en la

gestion de compras del proveedor 2
Los Tier 1, a su vez, traspasan responsabilidades a sus Tier 2, pero no colaboran directamente

con ellos

Las Universidades y Centros Tecnoldgicos de la region intentan satisfacer las demandas del sector

Entre los agentes del sector automocién se comparte toda clase de informacién acerca del sector,
principalmente en materia de innovacion, 1+D

Ademas, se realizan proyectos colaborativos entre los agentes mas importantes de la region,

OEMs y sus respectivos Tier 1 3

(1) ZdC: Zona de Concentracion 11



... valorando cada uno de los atributos de la ficha técnica en
funcion de los estadios de excelencia posibles ...

1.1.1.
NuUmero y
tipo de
agentes que
estan
presentes
en el cluster
/ZdC

1.1.2.
Modelo de
estructu-
racion y/o
colabora-
cion entre

agentes

1.1.3. Nivel
de
colabora-
cion entre
agentes

—
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Estadios de excelencia posibles del factor clave: Origen y nivel de organizacién

0

No existe una
concentracion
suficiente de
empresas para que
la formacion de un
cluster sea posible

El cluster no esta
estructurado de
ninguna forma 'y
las empresas no
cooperan entre si

El nivel de
colaboraciones
formales entre los
distintos agentes
del cluster es
todavia muy débil o
inexistente

1

Existe una
concentracion /
reducida de I
empresas y/o
instituciones en la

region de andlisis » N zZdc

La estructura de
colaboraciones del £

2

- ~
“Elclusteresta > (| =

formado por OEMS\ \

y Tier 1, quedando

las Pymes de la

region aisladas del

resto del cluster o 7
7’

-

~
4-".--.—\

- ~
» Lasempresas que § =
forman el cluster \

cluster esta en fasd colaboran entre si, ]
embrionaria \ sin neceSJdad de
tener un 6rgano /
N director 7/
N 7’
e —_—am - -

Primeros estadios
de desarrollo de
una cultura de
cooperacion entre
los agentes del
sector en la region

» Lamayorpartede | o

las colaboraciones 4
entre las empresasl
nacen como
iniciativa del 6rgano

director N

3

La mayor parte de | =
los agentes del

sector estan

presentes en la

region (por

ejemplo: no existen
centros

tecnoldgicos)

La estructura de ]
colaboracion esta
formada, aunque
requiere de una

mayor

participacion de los

agentes. m.
zﬂ =

Las colaboraciones\ =
entre agentes son | \
muy profundas,

aunque no es igual )
en funcion del tipo | #

de agente /7
~ -~

L BN -

4

Todos los agentes

posibles

relacionados con el

sector automocion 2
estéan presentes en

la region de

estudio

El cluster esta

organizado de

forma similar a una
empresay 2
coordina

eficazmente las

acciones

La colaboracién

entre agentes es

realmente

profunda. Se 3
transfiere know-

how, best-

practices, etc.

2,33

En este ejemplo, la valoracion media de la region de estudio para este factor clave es de 2,33

12
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... con el fin de determinar el gap de la region analizada con respecto —

., . . icaro innovation car opportunity
al cluster y/o zona de concentracion considerado best practice

1.1. Origen y nivel de organizacién

Lt NI ALIIO G 1.1.2. Modelo de estructuracion
agentes

1.1.3. Nivel de colaboracion

L 1 & 1 o>
0 4

1 2 3

m Los clusters de automocién considerados

best practice disponen de toda la tipologia
de agentes posibles relacionados con el
sector concentrados en la region

= Se encuentran presentes en la region,

entre otros: planta de ensamblaje de
vehiculos, empresas auxiliares, centros
tecnoldgicos, universidades publicas y
privadas, centros de formacion, empresas
de servicios y logistica, instituciones y
organizaciones publicas, etc.

Ejemplo (lle-de-France)
AC Styria (Best practice global)

L 1 & 1 T
0 4

1 2 3

m AC Styria: en Austria se ha llegado a

crear la Automotive Austrian Association
Service que sirve de nexo de union entre
los 3 clusters de automocion del pais

Baviera: el cluster Baika esté
perfectamente estructurado. Se consigue
organizar de forma 6ptima el modelo de
colaboracion entre los distintos agentes
del sector

Eslovenia: el 6rgano director del cluster
asume el rol de lugar de encuentro para la
colaboracion entre los distintos agentes
que forman el cluster

1 | | ‘ .>
4

0 1 2 3

m AC Styria: las empresas colaboran entre si

de forma eficiente. Se comparte
informacién para llegar a eliminar posibles
duplicidades en el desarrollo y/o
investigacion de productos, materiales, etc.

Piamonte: un proceso de industrializacion
intensivo ha permitido a las empresas
auxiliares disminuir su grado de
dependencia con el Grupo Fiat

= {le-de-France: todas las empresas de la

region comparten informacion en materia
de innovacion e 1+D+i, lo cual beneficia a
las Pymes con recursos limitados

13



La metodologia utilizada ha permitido analizar de forma objetiva los

distintos clusters de automocidén seleccionados

Alto

1. Grado de Desarrollo y Estructuracion

Bajo

Benchmark global de los clusters de automocion analizados

\\\\ Fase de \\\ A C Styrla
Consolidacion
Fase de
: Madurez
. ACICA]
' Baviera
Fase de CE\'\AjG
Expansion
AN Pannon
- lle-de-
Navarra‘ . France
Fase de N
Nacimiento
Bajo 2. Tipo de Iniciativas Desarrolladas Alto

—
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14



Alto

Valoracion AC Styria

Bajo

La zona de concentracion de Navarra tiene oportunidades de mejora

sustanciales en cada uno de los aspectos de valoracion analizados

Navarra vs. AC Styria

Organo
director

Alianzas
y redes

Politicas
publicas
y sector

Promocién e
internaciona-

lizacion

‘formativa

' Origen y:nivel de
Oferta  Organizacion

Grado de aperturay
comunicacion

Potenciacion,
tecnologia e
innovacion

Bajo

Valoracion Navarra Alto

Alto

Valoracion Baviera

Bajo

Navarra vs. Baviera

—
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Alianzas

y redes Origen y nivel de

organizacion

Potenciacion, tecnologia e
innovacion
Politicas publicas
y sector.financiero

Promocién e
internaciona-
lizacion

Grado de
aperturay
—_Oferta comunicacion. .
3 formativa

Organo

director

Bajo Valoracion Navarra Alto

15
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Diagnaostico sectorial
— Benchmark internacional
— Encuesta sectorial
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Se disefio una encuesta sectorial que ha permitido definir mejor la —
situacion actual y las posibles lineas de accion para el sector

icaro innovation car opportunity

Contenido de la
encuesta

Caracterizacion de las empresas
encuestadas

Descripcién de la situacion actual
y problematica futura

Caracterizacion y segmentacion de las
empresas encuestadas a través de una
serie de parametros clave detectados,
agrupados en 4 conceptos:

— Tipologia de empresa
— Dimensiones de la empresa
— Clientes y proveedores

— Grado de subcontratacion

m Elaboracion de un diagnéstico de la
situacion actual y los principales retos e
incertidumbres que afrontan las
empresas del sector automocioén en
Navarra

m Las &reas a cubrir seran las siguientes:
— Demanda y evolucion
— Produccion
— Marketing y ventas
— Empleo y formacién
— |+D+i
— Internacionalizacion
— El sector en su conjunto

Permite segmentar los resultados
de las encuestas

Permite identificar la probleméatica
actual y futura

17
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La encuesta fue contestada por 57 de las 98 empresas del sector —

., . ., icaro innovahon car opportunity
automocion localizadas en la region de Navarra

Distribucién del conjunto de empresas del sector automocion

41

57 57
15

26
18

9 L

Empresas del sector Empresas que no han Naturaleza actual de las  Tipo de fabricante y/o
automocion en Navarra contestado la encuesta empresas proveedor

B Multinacional @ Nacional O Familiar B Tier 1 @ Tier 2 O Otros

Las empresas que han participado en la encuesta sectorial forman una muestra representativa del
conjunto de empresas del sector automocion en Navarra

18
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El 40,3% de las empresas del sector automocion de Navarra -

3 icaro innovation car opportunity
encuestadas son Tier 1

Tipo de fabricante / proveedor

Multinacional Nacional Familiar

Del conjunto de empresas familiares y de capital nacional, la mayor parte son Tier 2 y siguientes

19
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Por ejemplo, el area de estudio “El sector en su conjunto” pone de -

. . , . icaro innovahon car opportunity
relieve la necesidad de crear un organo director del sector

El sector en su conjunto: iniciativas de desarrollo sectorial

Potenciacion de un cluster de automocién Acciones a emprender por el 6rgano director

m Transferencia de
conocimiento/best 50,9%
practices

m Fomento de
proyectos colabora- 35,1%
tivos en laregién

interesante
8,8%

m Proveedor de
Interesante/ Servicios comunes
Muy
Interesante
77,2% = Apoyo ala 24,6%
internacionalizacion

26,3%

m Creacion de un
marco de relaciones 8,8%
socio-laborales

Inicialmente, dicha entidad deberia fomentar el lanzamiento de proyectos colaborativos y la
transferencia de conocimiento/best practices

20
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Los proyectos mas urgentes para el futuro del sector estan relacionados con la mejora

de la productividad y el aumento del valor afadido
Iniciativas de desarrollo sectorial

m Mejoradela
productividad

68,4%

m Incremento de la
capacidad para
innovar o aumentar
el VA®

47,4%

m Desarrollo de planes
estratégicos

29,8%

22,8%

m Apoyo ala
internacionalizacion

Multinacional Nacional Familiar

Las empresas familiares son las empresas que necesitan un mayor apoyo en las estrategias de internacionalizacion

@ Valor Afiadido 21
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En resumen, la encuesta sectorial ha permitido mostrar una imagen —

. . ., ., icaro innovahon car opportunity
actualizada de la situacidon del sector automociéon en Navarra

Principales conclusiones de la encuesta sectorial

La mayor parte de empresas del sector automocion en Navarra son empresas familiares con menos de 50
trabajadores, las Multinacionales les siguen en orden de importancia.

Concentracion de empleo (85%) y volumen de ventas en empresas de mas de 100 trabajadores.

El sector ha perdido competitividad en los ultimos 3 afios, debido principalmente a los elevados costes de mano de
obra y de materia prima, debiendo compensar estos factores a través de tareas, productos y servicios de mayor valor
afnadido.

El grado de diversificacion en productos y sectores de las empresas de la regién es limitado

El grado de colaboracion con las Instituciones Tecnoldgicas de Navarra es mejorable; dado que la innovacion
tecnoldgica es decisiva para el futuro del sector, se deberan adaptar los recursos a la demanda de las empresas

El 86% de las empresas de la region encuentra obstaculos a la hora de innovar, principalmente el retorno de la
inversion, la identificacion de oportunidades de negocio, la financiacién y la mejora de las infraestructuras para facilitar el
acceso a las nuevas tecnologias

Las necesidades a la hora de internacionalizar estan centradas principalmente en el conocimiento de las
oportunidades de negocio en los paises de destino, el intercambio de experiencias y las ayudas economicas.

Necesidad de fomentar la creacion de un Marco de Dialogo en materia laboral, con el fin de tratar de aumentar la
flexibilidad laboral de la regién en materia laboral, para abordar temas como la flexibilidad, la subcontratacion, avances en
materia de conciliacion, mejoras en la cualificacion y promocion de trabajadores y trabajadoras, entre otros.

El conjunto de empresas considera muy interesante la potenciacion de una Entidad / Asociacién Cluster que se
ocupe de las necesidades e intereses del sector y que mejore la cooperacién entre los distintos agentes con el fin de
proporcionar ventajas competitivas perdurables en el tiempo.

22
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Conclusiones del diagnostico sectorial

23



Las conclusiones obtenidas en el Benchmark y en la encuesta

,/\'

sectorial permiten definir propuestas de mejora para el sector

Propuestas de mejora para el sector automocion de Navarra

Conclusiones del Benchmark
internacional

Conclusiones de la encuesta
sectorial

©

— | Demanda, evolucién y marketing

—> Produccion

—>| Empleo, formacién y RRHH

—> |+D+i
©
— Internacionalizacion

6
El sector en su conjunto

—

icaro innovation car opportunity
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Conclusiones: 1.- Demanda, evolucion y marketing —

icaro innovation car opportunity

Conclusiones del Benchmark Conclusiones de la encuesta

m Los clusters de CEAGA (Galicia) y Piamonte m Bajo grado de diversificacion en
(Italia) han desarrollado estrategias de clientes/proveedores, lo cual aumenta la
diversificacion de clientes con el fin de reducir dependencia de las empresas de la region

su grado de dependencia con los clientes locales . : .,
m Evolucion de las ventas ligada a una reduccion de

m Clusters como el de Baviera fomentan los mercados, el aumento de la competencia y los
encuentros con representantes y asociaciones productos de poco valor afiadido (commodity)
de empresas extranjeras para dar a conocer los
puntos fuertes del sector en la region, participan
en ferias internacionales, realizan visitas a
otros clusters de automocion europeos para m Las empresas familiares y de capital nacional
fomentar proyectos colaborativos, etc. tienen tasas de exportacion reducidas

m Politicas de marketing basadas principalmente
en precio y no en diferenciacion de productos

m Laregion de Navarra deberia de generar mayor
numero de estrategias para promocionar el
sector automocion en el extranjero

25
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Conclusiones: 2.- Produccion

Conclusiones del Benchmark Conclusiones de la encuesta

m El grado de cooperacién entre los distintos m El sector de automocion en Navarra ha perdido

agentes de Navarra relacionados con el sector
automocion esta alejado del modelo empleado
en los clusters europeos considerados best
practice

El érgano director del cluster Pannon (Hungria)
ha creado el Benchmarking Club con el fin de
iniciar proyectos de benchmarking entre las
empresas del sector automocién con el fin de
compartir las mejores practicas

Destaca la iniciativa de fomentar grupos de
compra en los clusters de CEAGA (Galicia) y AC
Styria (Austria)

productividad en los ultimos 3 afios, debido a la
falta de flexibilidad y al absentismo

Se estima necesario aumentar la flexibilidad de
mano de obra, externalizar los procesos de
menor valor afladido y aumentar la
cooperacion entre las empresas

Elevados costes de materia prima en
multinacionales y empresas familiares

Las empresas familiares tienen una menor
cultura de diversificacion de productos que las
multinacionales

26




Conclusiones: 3.- Empleo, formacion y RRHH — T —
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Conclusiones del Benchmark Conclusiones de la encuesta

m Destaca el cluster AC Styria (Austria), que ha m Se destina a formacion un porcentaje inferior al

creado un portal de Internet con el fin de alinear
la oferta formativa a las necesidades especificas
del sector

m Ademas, en la mayor parte de clusters se ha

potenciado la transmision del conocimiento
entre los distintos agentes del cluster

Comparativamente, el modelo formativo
especifico para el sector automocion de Navarra
presenta oportunidades de mejora con respecto al
resto de clusters europeos

1% de la facturacion

Unicamente el 50% de las empresas del sector
automocion en Navarra considera adecuada la
oferta formativa de la region

Principales carencias formativas detectadas:
idiomas, aspectos técnicos relacionados con el
puesto de trabajo, experiencia previa en
empresas de los recién titulados, etc.

Muchas de las empresas familiares y de capital
nacional encuentran dificultades para poder
cubrir las vacantes que se generan

Se estima necesaria la creacion de un Marco
de Didlogo para conseguir acuerdos en materia
laboral

27



Conclusiones: 4.- [+D+i
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Conclusiones del Benchmark Conclusiones de la encuesta

m Destaca la iniciativa desarrollada por el cluster de

automocion de Baviera (Alemania) creando una
entidad responsable de la coordinacién de la
transferencia tecnoldgica entre los distintos
agentes de la region

En el cluster de Eslovenia se ha realizado un
estudio individualizado de la capacidad
investigadora de cada una de las empresas de la
region con el fin de detectar sus principales
necesidades en el area de [+D+i

Recursos econdmicos destinados a |+D+i
reducidos, pese a que el sector lo considera
necesario para su futuro

El grado de colaboracién con las Instituciones
Tecnolégicas de Navarra es mejorable (falta de
enfoque a las necesidades del sector, elevados
tiempos de desarrollo y costes elevados)

Las principales barreras a la hora de innovar son:
retorno de la inversion, identificacion de
oportunidades de negocio y financiacion

La principal fuente de financiacion contindan
siendo los fondos propios de las empresas

28
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Conclusiones: 5.- Internacionalizacién —
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Conclusiones del Benchmark Conclusiones de la encuesta

m El cluster de West-Midlands (Inglaterra) organiza | ® Se ha detectado una baja conciencia de la
necesidad de “externalizar” la produccion de

bajo valor afiadido, con el fin de concentrar los
esfuerzos de las empresas en el desarrollo de
las empresas de la region productos de mayor valor afiadido en Navarra

periodicamente conferencias, fomentando las
visitas a mercados que resulten de interés para

m Los clusters de automocién considerados best- m Las principales necesidades de las empresas
gue estan considerando la posibilidad de

practice tienen implantados planes de accion _
deslocalizar son:

con el fin de apoyar a las empresas en sus
— Conocimiento de las oportunidades de

estrategias de internacionalizacion : , _
negocio en los paises de destino

— Intercambio de experiencias con
empresas navarras que ya hayan
deslocalizado

— Capacidad directiva 'y de RRHH

— Recursos econdmicos

29



Conclusiones: 6.- El sector en su conjunto —
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Conclusiones del Benchmark Conclusiones de la encuesta

m El ndmero de proyectos colaborativos actuales

m Pese a disponer de todos los agentes

relacionados con el sector automocién, la cultura
de cooperacion del sector en Navarra es muy
inferior a la media analizada en los clusters
europeos

m De las 35 zonas de automocion estudiadas, 29
estan estructuradas formalmente en clusters,
como nexo de unidn del sector

m El sector automocién de Navarra carece de
fuentes de informacidn especificas (estado
actual, vision de futuro, proyectos colaborativos
en curso, etc.)

es reducido y no se refleja claramente en un
aumento de las ventas

Las empresas de la region consideran
importante la colaboracidn entre los distintos
agentes del sector

El 77% del sector considera muy interesante la
potenciacion de una Entidad / Asociacion
Cluster que se ocupe de las necesidades e
intereses del sector automocién en Navarra

Las lineas de accidon mas urgentes son: aumento
de la transferencia tecnolégica, fomento de
proyectos colaborativos, mejora de la
productividad y aumento del valor afiadido de los
productos
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