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RESUMEN

El presente trabajo de investigacién plantea un plan estratégico para una alianza de tipo
contractual bajo el modelo de joint venture entre Endurance, una empresa dedicada a la
fabricacion y comercializacion de bicicletas de fibra de carbono con un disefio personalizado
usando impresion 3D, y la empresa Shimano, lider del sector de componentes de bicicletas a nivel
mundial, a través de la creacion de la marca conjunta ANKU-BIKE, cuyo objetivo es alcanzar
una cuota de mercado del 7,5 % del subsegmento de alta gama de los segmentos Montafia y
Carretera del mercado espafiol.

La inversién del proyecto ANKU-BIKE se financiard de manera equitativa con aportes de capital
de Endurance y Shimano, que ascienden a EURZ1,500,000. Con respecto a la evaluacion
financiera, la tasa requerida por los accionistas para el nivel de riesgo del proyecto se calcul6 en
8,01% y se estima que el periodo de retorno de la inversion inicial sera de dos afios, con un valor
actual neto (VAN) de EUR2,327,315 y una tasa interna de retorno (TIR) de 44%, demostrando
que el proyecto ANKU-BIKE es viable y rentable.

ABSTRACT

This research work proposes a strategic plan for the contractual alliance under the joint venture
model between the companies Endurance, dedicated to the manufacture and commercialization
of carbon fiber bicycles with a personalized design using 3D printing, and Shimano, the
worldwide leader of bicycle components, who together develop the ANKU-BIKE bicycle brand
aiming at a market share of 7.5% of the high-end sub-segment of the Mountain and Road

segments of the Spanish market.

The ANKU-BIKE project will require EUR1,500,000 of investment, amount that will be financed
equally with equity contributions from Endurance and Shimano. Regarding the financial
indicators, investing companies expect a minimum opportunity cost of capital of 8.01% and a
payback period of 2 years, with a net present value (VAN) of EUR2,327,315 and an internal rate
of return (IRR) of 44%, demonstrating that the ANKU-BIKE project is financially viable and
profitable.
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INTRODUCCION

La alianza estratégica Endurance-Shimano nace como una respuesta a la demanda de bicicletas
de alta gama que se ha empezado a dar entre los deportistas profesionales y amateur que valoran
de forma importante atributos como fortaleza, resistencia, disefio exclusivo y rendimiento. Esta
alianza estratégica busca sentar las bases para el desarrollo tecnoldgico que permitira disefiar y
fabricar bicicletas con estructura de fibra de carbono impresas con tecnologia 3D y equipadas con
los componentes y accesorios premium de la marca Shimano, los mismos que contaran con la
mas alta calidad y especificacion para atender la demanda del subsegmento de alta gama de los
segmentos Montafia y Carretera del mercado espafiol de bicicletas.

El presente trabajo de investigacion se desarrolla de la siguiente manera:

En el Capitulo I, se presenta una descripcién de los perfiles competitivos de las empresas que
conforman la alianza. En el Capitulo I1, se muestra el anlisis externo que busca identificar las
oportunidades y amenazas que podria afrontar la alianza relacionado al macro y microentorno.
En el Capitulo 111, se aborda el anélisis interno de la alianza que tiene como fin la definicion de
la ventaja y estrategia competitivas. En el Capitulo 1V, se presenta el analisis del mercado espafiol
con el proposito de determinar el mercado objetivo seleccionado. En el Capitulo V, se muestra el
plan estratégico en el que se determina que la alianza se realiza bajo la figura de un joint venture
de tipo contractual, y donde ademas se presenta los objetivos estratégicos claramente definidos y
medibles. En el Capitulo VI, se desarrolla los planes funcionales y finalmente, en el Capitulo VII,

se realiza la evaluacion financiera del proyecto.

Cabe sefialar que el joint venture contractual buscara que ambas empresas aporten lo mejor de
sus recursos y capacidades en un proyecto coman, lo cual ayudara a que Endurance alcance mayor
competitividad, minimice riesgos y aproveche las sinergias de ambas empresas, asi como tam-
bién, le ayude a dar un mayor respaldo para el crecimiento esperado en el mercado espafiol y la
obtencidn de fuentes de financiamiento. En el caso de Shimano, les facilitara el acceso a nuevas
tecnologias de fabricacion y materialidades, se beneficiara de las sinergias que se generen con

Endurance y aumentara sus ventas y rentabilidad, mejorando su posicién en el mercado espafiol.

Finalmente, es importante comentar que el mercado seleccionado para llevar a cabo la alianza
estratégica es Espafia, dado que este pais presenta en los Gltimos afios un auge en el sector de
bicicletas, aprecidndose una creciente demanda que no esta siendo adecuadamente atendida en

las bicicletas de alta gama para uso deportivo. Por otro lado, es relevante remarcar que ambas



empresas cuentan con presencia y experiencia en este mercado, siendo el éptimo para las opera-
ciones de la alianza, apuntando a consolidarse en este para posteriormente evaluar la ampliacién

de sus operaciones en otros paises de la region europea.



CAPITULO I. PERFIL COMPETITIVO DE AMBAS EMPRESAS

1. Consideraciones generales
1.1. Presentacion de Endurance

En el altimo trimestre del segundo afio, Endurance logré el mejor resultado en términos de venta
desde el inicio de operaciones, sin embargo, en términos de margen operativo y margen neto, fue
un trimestre de baja rentabilidad, debido principalmente a la importante inversion en publicidad
y marketing (4,5MM equivalente al 35% de la venta del trimestre), la que desgraciadamente no
logro catapultar las ventas al nivel deseado (solo creci6 6,2% cuando la expectativa era crecer al
menos 12,5% respecto al trimestre anterior).

Los resultados financieros del Q8 y del acumulado al cierre del segundo afio de operacion fueron
los siguientes:

Q8 Q1-Q8
Venta (en millones de dolares) 12,8 37,8
Margen Bruto 51,60 % 50,10 %
Margen Operativo 2,30 % 15,70 %
Margen Neto 2,30 % 4,30 %

De todas formas, y a pesar de las oportunidades en innovacién, desarrollo, publicidad y marketing
para lograr mayores ventas y economia de escala suficiente para mejorar costos y rentabilidad, se
puede considerar que la empresa tuvo una aceptable performance en sus dos primeros afios de
operacion, logrando oficialmente al cierre del Q7 generar un beneficio neto acumulado positivo

para la matriz.
1.2. Shimano Bike

Durante el primer trimestre del afio fiscal 2021, comenzaron las vacunaciones en todo el mundo
para prevenir la propagacién del nuevo coronavirus (COVID-19). Sin embargo, dado que las
infecciones no mostraban signos de desaceleracién, la situacién continudé donde los paises

luchaban por contenerla.

En Europa, la recuperacion de las condiciones de empleo e ingresos se retrasé, obstaculizada por
las restricciones a las salidas y otras medidas de cuarentena reforzadas y el desempleo prolongado

que se centra en las generaciones jévenes en muchos paises.

A pesar de tal clima de negocios, la demanda de bicicletas se mantuvo alta, debido al interés en
ellas como medio de transporte, asi como como una actividad de ocio al aire libre que puede
evitar entornos cerrados, congestionados y de contacto cercano, y durante el primer trimestre del

afio fiscal 2021, las ventas netas aumentaron 64,4% con respecto al mismo periodo del afio



anterior (126.426 millones de yenes). Los ingresos por venta de Shimano Bike aumentaron 58,3%
(36.948 millones de yenes), los ingresos operativos aumentaron 157,3% (32.571 millones de
yenes), y los ingresos netos atribuibles a los propietarios de la matriz aumentaron 45,4% (28.596

millones de yenes).

2. Breve historia de ambas empresas

2.1. Historia de Endurance y situacion al 2021

Mision

Ser la empresa lider en el disefio, fabricacion y comercializacion de bicicletas de fibra de carbono
producidas con la mas alta tecnologia, de alta resistencia y prestaciones, a un precio asequible y

respetando los mas altos estandares internacionales de calidad para superar las expectativas de

nuestros clientes.

Vision

Llegar a ser la empresa generadora de la mayor innovacion en la industria de las bicicletas,
desarrollando soluciones a la medida de cada cliente con la mas alta calidad y tecnologia.

Valores

Ser una empresa que genera valor a sus clientes, proporcionandoles satisfaccién al permitirles acceder
a bicicletas de altas prestaciones disefiadas a la medida de sus necesidades, para uso deportivo, como
medio de diversion y entretenimiento o como medio de transporte. Ademas, se busca generar impacto
positivo en los trabajadores y proveedores, como también en la sociedad en su conjunto, promoviendo

el uso de este medio de transporte que contribuye con el medioambiente.
Modelo de negocio

Empresa dedicada a la fabricacion y venta de bicicletas de los segmentos Recreacién, Carretera,
Montafia, Trabajo y Juventud, fabricadas a la medida del cliente, con estructura de fibra de carbono
impresa en 3D y componentes de la més alta calidad. En la tienda se cuenta con los equipos de
fabricacion y ensamblaje, ademas de inventario de materias primas y componentes varios para el
ensamblaje de la bicicleta a la medida del cliente. Ademas de la venta de las bicicletas a medida, se
realizan refacciones y actualizaciones de bicicletas. Las tiendas, de no méas de 300 metros cuadrados,
cuentan con un area para el almacenaje de componentes y materias primas, para la produccion,
exhibicion de productos, servicios y meson de ventas. Asimismo, cuenta con personal especializado

en el piso de ventas y personal de servicio técnico calificado.

La empresa Endurance, luego de dos afios dedicados a la fabricacion y comercializacion de
bicicletas de fibra de carbono mediante el sistema de impresion en 3D, logro abrir 12 tiendas en

cuatro importantes regiones en el mundo: NORAM (Portland, Toronto y Ciudad de México),



LATAM (Buenos Aires, Rio de Janeiro, Bogota y Santiago), EUROPE (Amsterdam, Sevilla y
Nantes) y APAC (Tokio y Melbourne), siendo las regiones de mayor venta al cierre del Gltimo
trimestre NORAM con 3,95MM (31% de participacién) y EUROPE con 3,38MM (27%).

En cuanto a disefios, al término del segundo afio contd con trece modelos para la venta entre los

cinco segmentos que atiende en cada regién.

Por ultimo, la empresa en su Gltimo afio de operacidon facturé USD 35,7MM generando un margen
bruto de 51,8%, un margen operativo de 15,8% y un margen neto de 5,4%. Asimismo, cerro el
afio con una participacion de mercado de 13,53%.

2.2. Historia de Shimano y situacion al 2021

Shimano es una empresa multinacional japonesa, con sede en Sakai, Prefectura de Osaka, Japon
y las oficinas de ventas / fabrica, oficinas de ventas y fabricas se encuentran distribuidas en Asia,
Europa, Norteamérica, Latinoamérica y Oceania (ver el Anexo 1).

Shimano fabrica componentes para bicicletas, ademas de componentes para pesca y deportes
como piragiiismo, canoa, remo, deportes de invierno y golf. La empresa fue creada por Shozaburo

Shimano en febrero de 1921, inicialmente como una acereria.

Misién

Promover la salud y la felicidad a través del disfrute de la naturaleza y el mundo que los rodea.
Objetivo

Convertirse en una empresa que genere entusiasmo entre las personas.

Politica

»  Se esfuerzan por ofrecer productos y servicios de calidad que sean fiables y dignos de con-

fianza.

i Se comprometen a incrementar continuamente nuestro valor corporativo Yy a asegurar una

gestion empresarial digna de la confianza depositada en nosotros.

»  Seesfuerzan por brindar un entorno de trabajo justo y vibrante donde todos puedan compartir

el placer y la satisfaccion que conlleva el logro.

»  Se comprometen a ser un buen ciudadano corporativo, preservando el medio ambiente y

contribuyendo a la prosperidad de nuestra comunidad.

Actualmente Shimano ofrece una variedad de productos que consigue a través de su eficiente

tecnologia de forjado, estos productos se encuentran clasificados en cuatro negocios:

- Componentes para bicicletas: Desviadores de cambios, cambios, frenos, pifiones, pedales, entre

otros.



- Aparejos de pesca: Lanzas y puntillas de pesca.
- Equipos de remo: Zapatos y accesorios para remo.
- Equipos de estilo de vida: Prendas, zapatos, bolsos y articulos relacionados al deporte.

Shimano cuenta con una vasta lista de clientes en todo el mundo dentro de los cuales se
encuentran distribuidores minoristas, fabricantes de bicicletas e incluso personas que compran
los componentes como repuestos. Cabe recalcar que ningun cliente representa méas del 10 % de
las ventas de Shimano, lo cual le permite tener cierto control sobre el mercado y poner algunas
exigencias en cuanto a los precios. Entre los principales clientes de Shimano se destacan las
siguientes marcas de reconocidos fabricantes de bicicletas de alta gama como Specialized Bicycle
Components, Trek Bicycle Corporation, Giant Manufacturing Co. Ltd., Cannondale Bicycle
Corporation, entre otras.

3. Descripcion y perfil estratégico de cada empresa
3.1. Descripcion y perfil estratégico de Endurance

La estrategia elegida en un inicio fue la diferenciacion. Se identifico que los clientes de las
bicicletas de alta gama de fibra de carbono no podian acceder a bicicletas personalizadas, teniendo
gue escoger entre los modelos que cada marca ofrece, sin necesariamente cubrir las necesidades
especificas de cada uno. Ademas, las bicicletas de fibra de carbono tradicionales eran caras y
apuntaban a un mercado de élite, especializado, siendo poco accesibles para la mayoria de los
usuarios. La posibilidad de imprimir en 3D y de generar mejores caracteristicas y atributos a
través de la innovacién y el desarrollo para ofrecer soluciones personalizadas, a la medida del
cliente, son recursos con los que cuenta la empresa para marcar diferencia en el mercado global

de bicicletas.

Luego de dos afios de operacién, la empresa tuvo una participacion de mercado de cerca del 14 %,
atendiendo todos los segmentos de mercado en 4 regiones en el mundo, logrando en el segundo
afio, a través de la innovacién continua, ofrecer productos con mejoras de disefio, de mayores
prestaciones y de mejor desempefio, lo que nos permiti6 fijar precios que generaron un margen

bruto superior al 50%.
3.2. Descripcion y perfil estratégico de Shimano

La estrategia competitiva que desarrolla Shimano es de diferenciacion con una alta
especializacion, que le permite brindar un alto valor a sus clientes. Esta diferenciacion lo logra a
través de la profunda investigacion de mercado que le permite entender que es lo que los clientes
ciclistas prefieren, a partir de ello apalancados con una tecnologia muy desarrollada y procesos
de innovacion (1+D) desarrollados a través del know-how que han adquirido a través de su larga

trayectoria. Esta estrategia le permite de cierto modo crear alianzas con los clientes y ofrecer



paquetes completos de componentes, incluso ofreciendo descuentos por usar paquetes completos

de componentes Shimano lo que podria verse hasta cierto punto como una estrategia de precios.
4. Definicidn del problema que enfrenta cada empresa
4.1. Definicién del problema de Endurance

De acuerdo con los resultados generales obtenidos al cierre del segundo afio, se puede apreciar
que la empresa no logrd diferenciarse tanto como hubiera querido de sus competidores mas
cercanos en cuanto a disefio e innovacion. También se puede apreciar que la participacion de
mercado de Endurance fue de tan solo de 14%, un poco por debajo de lo esperado de al menos
un 25%. Por ultimo, los esfuerzos en marketing y publicidad no pudieron lograr la alta efectividad
que se buscaba, lo que no ayud6 con el incremento en ventas y participacion de mercado
esperados, impactando negativamente en la rentabilidad operativa.

4.2. Definicion del problema de Shimano

Shimano es el fabricante lider de componentes para bicicletas del mercado mundial con ventas
que componen un 95% del mercado, sin embargo, son conscientes de que no se pueden dormir
en sus laureles y menos teniendo competidores tan cercanos y de reputacion sostenida en el
tiempo como SRAM, Specialized y Campagnolo. Es asi que inclusive el Gltimo de estos esta
empezando a desarrollar componentes de carbono aligerados, o cual representa menos peso para
la bicicleta y por ende mayor velocidad. Si bien aln esto no representa una gran amenaza para
Shimano, es claro que, dada las ventajas de la fibra de carbono, este tipo de producto podria tener
una gran aceptacion y rapidamente quitar cuota de mercado, por lo que Shimano debera entrar

también a innovar con la fibra de carbono.

Por otro lado, el mercado minorista de bicicletas estd cambiando considerablemente y estos estan
tendiendo a consolidarse e integrarse verticalmente hasta llegar al consumidor final, dado que de
esta forma consiguen mejores margenes de ganancia y un mejor control del negocio. Esto puede
representar una amenaza, ya que Shimano solo tiene una parte del negocio y si sus clientes
empiezan a integrarse verticalmente con otras, en algin momento pueden prescindir de los

componentes que se venden.
5. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Como solucion prevista Endurance propondra una alianza estratégica a Shimano, ya que como
lider del mercado de componentes para bicicletas ayudard a Endurance a crear una ventaja
competitiva teniendo acceso a los mejores componentes del mercado y apalancandose en la gran
cultura de innovacion que esta empresa tiene. Por otro lado, Shimano contard con un socio
estratégico en la produccion de fibra de carbono, que le brindaré el know-how para este tipo de

fabricacion.



6. Alcance de la propuesta

Endurance aportara a la alianza estratégica, Endurance-Shimano, capital e infraestructura (know-
how en impresion en 3D en fibra de carbono y red de tiendas) y Shimano aportara a la alianza

capital y know-how en desarrollo de componentes para bicicletas.

La propuesta de Endurance incluye iniciar la apertura de mas tiendas en Espafia, adicional a la

gue ya se posee en Sevilla.
7. Limitaciones de la propuesta

Un posible problema o reto que esta operacion conlleve podria ser la distancia cultural,

considerando en principio el idioma y costumbres de negociacién con que ambos cuentan.

Por otro lado, si bien Shimano cuenta con respaldo econémico y tecnolégico y procesos solidos
de innovacién, va a requerir gran interés, motivacion e inversion por parte de ellos, puesto que
entraran a un proceso de fabricacion del cual conocen muy poco y probablemente tendran que

adaptar o adquirir nuevas tecnologias para la fabricacion de nuevos componentes.

También es importante considerar que, si bien puede ser atractivo para Shimano formar una
alianza con un fabricante de bicicletas de fibra de carbono, el hecho de que Endurance sea la
empresa con menor participacién de mercado podria desanimarlo, por lo que debera ser muy

convincente con los argumentos a presentar.



CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO

Se analizara el entorno donde la alianza Endurance-Shimano desarrollara sus actividades. Esta
revision serd Gtil para mapear qué factores del entorno podrian afectar los resultados que se pretendan

alcanzar en Espana.
1. Macroentorno

A nivel de macroentorno se aplicara la herramienta PESTELG que considera los factores politico,
econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico, legal y global. A continuacion, se desarrolla cada punto.

1.1. Factores politicos

A partir del mes de junio del afio 2021, el Gobierno central de Espafia ha dado un paso importante
por la movilidad sostenible en bicicleta con la aprobacion de la llamada Estrategia Estatal por la
Bicicleta que traza por primera vez una planificacion nacional con respaldo politico para fomentar
un mayor uso de la bicicleta. Al comparar el avance de las ciudades espafiolas, en temas de
legislaciones de este tipo se ve una gran diferencia, siendo Sevilla la ciudad con més de 15 afios
de ventaja ya que desde el 2007, que iniciaron este camino, han logrado alcanzar 200 kilémetros

de vias para ciclistas.

El objetivo final de esta estrategia impulsada por el Gobierno de Espafia es alcanzar una
movilidad descarbonizada, que respete el medio ambiente y la salud de todos los ciudadanos.
Todas estas medidas estan dentro de la Estrategia de Movilidad Segura, Sostenible y Conectada
2030 que forma parte, junto con la Agenda Urbana, del pilar estratégico del Ministerio para

afrontar los retos de la movilidad en Espafia para los proximos 10 afios.

Las autoridades espafiolas no apostaron por la bicicleta como medio de transporte preferente a la
hora de movilizarse en esta crisis sanitaria por el COVID-19, como si lo hicieron en otros paises
como Francia con inversiones en infraestructuras y un plan nacional ambicioso, pero con esta

nueva normativa se lograra un mayor soporte al uso de bicicletas.

Se cuenta con asociaciones muy activas a nivel de temas de impulso de politicas que fomentan el
uso de bicicletas como AMBE (Asociacién de Marcas y Bicicletas de Espafia), que esta
conformada por fabricantes, distribuidores e importadores de bicicletas y de todo tipo de material

relacionado con el ciclismo.

Ademas, se tiene la Mesa Espafiola de la Bicicleta que estd conformada por la Asociacion de
Ciclistas Profesionales (ACP), la Asociacion de Marcas y Bicicletas de Espafia (AMBE),
Ciclojuristas, la International Mountain Bicycling Association Espafia (IMBA) y la Real

Federacion Espafiola de Ciclismo (RFEC). Dentro de las tltimas propuestas que estan impulsando



es proteger a los ciclistas mediante la modificacion del Cédigo Penal en materia de imprudencia
en la conduccidn de vehiculos a motor y ciclomotores. Esta reforma protegeria a las victimas en
la medida en que los jueces no consideren como “menos grave” o “leve” las infracciones que ya

estan tipificadas como “grave” en la Ley de Seguridad Vial.
1.2. Factores econémicos

Espafia ha logrado una recuperacion de la balanza econémica en los ultimos afios, pero en el afio
2020, la crisis por el COVID-19 gener6 una recesion de la actividad econdémica nunca antes vista
(el PBI se redujo 12,8 % segun estimaciones del FMI), siendo una de las contracciones mas
profundas en Europa.

Por otro lado, al cierre del afio 2020, el PIB per capita de Espafia fue de EUR23.690, ocupando
el puesto 35 de los 196 paises y el puesto 14 de los 27 paises que conforman la Unidn Europea.

Respecto de las proyecciones del PIB, segln informes del Banco de Espafia y el Instituto Nacional
de Estadistica se puede establecer una proyeccion de crecimiento del PIB espafiol de 6,3 % para
el afio 2021, 5,9 % para el 2022 y 2,0 % para el 2023. Asimismo, el consumo privado seguira en

terreno positivo como se puede apreciar en la Tabla 1.

Tabla 1. Proyeccion de indicadores macroeconémicos en Espafia 2021-2023

Proyecciones setiembre 2021
2020 2021 2022 2023
PIB -10.8% 6.3% 5.9% 2.0%
Consumo privado -12.1% 9.6% 4.3% 1.3%
Importacién de bienes y servicios -15.8% 11.5% 7.5% 3.3%

Fuentes: Banco de Espafia (2021a y 2021b). Elaboracion propia, 2021.

Respecto de la tasa de empleo en el rango de edad 20 a 64 afios en Espafia, esta fue de 64,5 %
como media, muy proximo al de la Unidn Europea que fue de 68,8 % en promedio para el periodo
del 2002 al 2020, tema relevante y que muestra la resiliencia del mercado espafiol que cerr6 el
2020 con una tasa de empleo de casi 66 % a pesar del impacto en su economia propio de la
pandemia del COVID-19, impacto que fue bastante mayor al del resto de la region. En el Gréfico
1 se muestra la evolucidn afio por afio.

Gréfico 1. Tasa de empleo poblacion espafiola entre 20 y 64 afios

Tasa de empleo poblacién espaifiola entre 20 y 64 afios.
(2005-2020)

50.0

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

UNION EUROPEA | 66,8 679 | 690 | 695 | 682 | 67.8 679 67.6 675 682 690 701 713 723 | 731 724

ESPARIA 67.5 | 69.0 | 69.7 685 640  62.8 620 59.6 586 | 59.9  62.0 639 655 670 680 657

Fuente: Idescat (2020). Elaboracion propia, 2021.
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El crecimiento al inicio del afio 2021 se vio impactado por la tercera ola de la pandemia del
COVID-19, a pesar de que la economia espafiola fue la que méas cay6 de la eurozona en el 2020,
también es la que remonta mejor ya que logré un crecimiento del PBI de 5,6 % en el 2021 y se
estima 5,3 % para el afio 2022. Un punto a favor para consolidar este crecimiento es la
recuperacion del turismo internacional y el consumo en servicios, iniciando con mas fuerza en el
2021 y que se espera fortalecer en el 2022, ademés del levantamiento de restricciones ante la
pandemia del COVID-19, la creciente vacunacion para contrarrestar el virus y los estimulos de

politica econémica que colaboraran en alcanzar este objetivo.

La inflacion en Espafa en los Ultimos meses del 2021 ha mostrado un repunte significativo,
debido al aumento de los precios vinculados a la energia, se puede observar en el Gréafico 2 el
crecimiento en los resultados obtenidos por el INE.

Gréfico 2. IPC en Espafia a octubre de 2021
Variacion interanual (%)
DIC.. 2021

6,7
Pandemia

Fuente: Aranda (2021).

En el contexto actual existen riesgos al alza a corto plazo pues se tiene todavia la pandemia del
COVID-19 vy los resultados estan en funcién de que se mantenga la enfermedad bajo control. A

mediano plazo, se tienen las reformas e incentivos que pueda aplicar el Gobierno espafiol.

En referencia al marco de negocios en el pais, es pertinente comentar que Espafia se encuentra en
la posicion 30 de los 190 paises que conforman el ranking Doing Business, que clasifica los paises

segun la facilidad que ofrecen para hacer negocios.
1.3. Factores socioculturales

Al cierre del afio 2020, Espafia contaba con 47,4 millones de habitantes, de los cuales el 51 %
fueron mujeres y el 49 %, hombres. Asimismo, ocupd la posicién 30 de la tabla de poblacion
mundial compuesta por 196 paises. Se puede apreciar el detalle de la poblacion espafiola por
rango de edad en donde el grupo comprendido entre las edades de 20 a 64 afios representd

préacticamente el 61 % de la poblacion espafiola (ver el Anexo 4).
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Haciendo un andlisis mas fino, se puede apreciar en la Tabla 2 que al cierre del 2018 hubo diez
provincias con una poblacién econémicamente activa (PEA) en el rango de 20 a 64 afios las que
en su conjunto llegaron a los 9.4 millones de habitantes y cuyo ingreso medio ponderado anual

fue de EUR14.378, demostrando tener una buena capacidad adquisitiva.

Tabla 2. Principales provincias espafiolas con PEA entre 20 y 64 afios

Poblacié
) . oblacion Tasa de # Habitantes Renta neta
# Habitantes |PIB percapita| entre 20y 64 . L, . .
E—— .. e . n actividad | econdmicamente | media anual
rincipales provincias or provincia | porprovincia| afios por
e 2 [t L) 3 - ) por activos entre 20 y | por habitante
2018 2018 (Euros) provincia L. -
provincia 64 afios (Euros)
2018

28 Madrid 6,578,079 35,091 € 4,097,661 62.9% 2,579,068 16,700 €
08 Barcelona 5,609,350 31,792 € 3,364,075 61.9% 2,082,026 16,386 €
46 Valencia/Valéncia 2,547 986 30,947 € 1,544,941 59.1% 913,678 13,086 €
41 Sevilla 1,939,877 28,386 € 1,198,685 59.4% 711,899 11,876 €
29 Mélaga 1,641,121 23,816 € 1,023,569 56.8% 581,182 10,668 €
30 Murcia 1,478,509 23,363 € 913,054 59.6% 543,815 11,159 €
07 Balears, llles 1,128,908 22,586 € 765,422 62.9% 481,297 13,184 €
35 Palmas, Las 1,109,175 21,076 € 751,744 61.2% 459,917 11,904 €
48 Bizkaia (Vizcaya) 1,149,628 21,094 € 670,629 56.2% 377,028 15,660 €
03 Alicante/Alacant 1,838,819 27,870 € 1,124,637 56.7% 638,007 11,126 €
15 Corufia, A 1,119,351 20,813 € 665,266 54.5% 362,636 14,016 €
38 Santa Cruz de Tenerife 1,018,510 20,314 € 692,251 60.7% 420,473 11,858 €
11 Cadiz 1,238,714 22,709 € 774,450 54.3% 420,526 12,284 €

Fuente: INE (2018a). Elaboracion propia, 2021.

De la Tabla 2 se desprende que Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Malaga, Murcia, Illes
Balears, Las Palmas, Bizkaia y Alicante son las 10 ciudades con mayor poblacion
econdmicamente activa y con suficiente poder adquisitivo en el rango de edad entre 20 y 64 afios
con potencial para ser clientes de bicicletas.

En el contexto del COVID-19 donde se toma como medidas de precaucion el distanciamiento
social y prima la salud de las personas, la bicicleta se convierte en el principal medio de transporte
en la pandemia. Asimismo, existen fechas especiales para impulsar la difusion y uso de la
bicicleta como El Dia Mundial de la Bicicleta, que se celebra cada 03 de junio, y donde se anima
a los paises y sus ciudadanos a fomentar y hacer uso de la bicicleta como una alternativa al

transporte publico. El objetivo principal es impulsar el desarrollo sostenible y promover la salud.

Para complementar, segun la pagina web www.ciudadesporlabicicleta.org en su publicacion del
2019, Presentacion del bar6metro de la bicicleta, a través de un analisis geografico sobre el uso
de la bicicleta, se pudo observar que las principales ciudades de Esparfia donde la poblacion usaba
la bicicleta con relativa frecuencia eran: Madrid (47,0 %), Barcelona (51,0 %), Valencia (56,0 %)
y Sevilla (59,8 %).

1.4. Factores tecnoldgicos

El frente de innovacion es una tendencia en todos los sectores econémicos, y en el caso de las
bicicletas se tiene un reto constante a través de nuevos componentes, buscando disefios mas
aerodindmicos y con mayores funcionalidades o valores agregados segun el segmento al que esté

dirigido.
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Dentro del sector de ciclismo la feria més relevante a nivel de mostrar las nuevas tendencias en
el mundo del ciclismo en Europa es la feria Eurobike (https://www.eurobike.com/en/), es uno de
los centros de exposiciones mas grandes y modernos de Baden-Wuerttemberg, Alemania, siendo

un referente en los frentes de innovacién y desarrollo (1+D).
1.5. Factores ecoldgicos

Un punto a favor de la bicicleta es su aporte en el cuidado del medio ambiente, fuera del contexto
actual del COVID-19 ya se vivia una tendencia hacia usar medios de transportes sostenibles que
ayuden o colaboren en el cuidado del medio ambiente, siendo siempre la primera opcion la
bicicleta. Sin embargo, existe un importante porcentaje de espafioles que no usa la bicicleta de
forma habitual como medio de transporte pero que considera podria hacerlo en la medida en que

se mejore la infraestructura vial y se respete al ciclista que es un tema cultural.
1.6. Factores legales

La empresa debe regirse al sistema legislativo de los paises en los que se desarrolle y esto
impactara en el resultado que desee obtener, para la alianza Endurance-Shimano se regira por las

leyes que se dan en Espafia, sede de operaciones.

Al mes de septiembre de 2021, el salario minimo se situ6é en EUR1.125,90 (+1,6 % vs. cierre del

2020), con lo cual, ocupo la posicién numero 16 de los principales 100 paises en el mundo.
1.7. Factores globales

El uso de la bicicleta es una tendencia a nivel mundial. Su uso se ha impulsado en el contexto de la

pandemia del COVID-19, pero es el medio de transporte sostenible mas popular y de fécil acceso.

Actualmente se vive un desabastecimiento a nivel mundial de componentes de bicicletas, lo cual esta

afectando los niveles de produccion de las distintas marcas para atender la gran demanda existente.
2. Microentorno

2.1. Andlisis de las fuerzas competitivas (Porter)

2.1.1 Poder de los proveedores

«  Se tiene mucha dependencia con los proveedores de piezas para la creacion de la bicicleta,

siendo Shimano el de mayor envergadura y prestigio.
«  Existe alta variabilidad de tipos de proveedores segun la calidad requerida.

e Se puede manejar negociaciones con mas de un proveedor por el tipo de componente y

calidad que se negocie.
2.1.2 Amenaza de nuevos competidores
»  Dentro del sector de bicicletas no existen grandes barreras de entrada, por lo que facilita la
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entrada de nuevos competidores de caracteristicas similares a nuestra empresa.

» Los canales de distribucion tienen una igual posibilidad de acceso.

I+D es la mayor apuesta de diferenciacion, se requiere generar un valor agregado para

asegurar cuota de mercado.
2.1.3 Poder de los compradores

«  Los compradores tienen un alto poder de negociacion, buscan la mejor alternativa segun su

interés.

«  Los compradores buscan mucha informacidn en diferentes sectores para realizar una compra

mas certera a lo que esperan en su bicicleta.
2.1.4 Productos sustitutos

»  Se cuenta con productos alternativos a la bicicleta como patines o patineta, con precios in-

cluso menores a los de una bicicleta.

«  También existe la alternativa de alquilar bicicletas en lugar de comprarlas, generalmente las

habilitan algunas ciudades.
2.1.5 Grado de rivalidad entre competidores

«  Dentro del sector de bicicletas se tienen segmentos de competidores especificos, con alta

competitividad.

 Dado que podria haber mucha similitud entre los productos podria caerse en una

competencia basada en precios.
3. Matriz EFE

Con la matriz EFE se busca identificar y ponderar el impacto de las oportunidades y amenazas
identificadas en el macro y microentorno (ver el Anexo 2). Al respecto, el autor David, en su libro
Conceptos de administracion estratégica (2013, p. 80), comenta que “La matriz de evaluacion de
factores externos (EFE) permite que los estrategas resuman y evallen informacion, econémica,
social, cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnolégica y competi-
tiva”. Asimismo, establece que es muy importante, antes de construir la matriz, identificar a los
principales factores externos clave que afectan a la empresa y a la industria en la que esta opera
y luego, calificar cada factor externo de 1 a 4, siendo 1 que la capacidad de respuesta de la em-

presa es deficiente, 2 respuesta promedio, 3 por encima del promedio y 4 respuesta superior.

El indicador ponderado obtenido de 3.05 (superior a 2.50) indica que la alianza Endurance-
Shimano puede dar una buena respuesta a las oportunidades y amenazas que se presentan en el

sector de bicicletas en Espafa.
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Conclusiones

Dado el contexto actual por la pandemia, el sector bicicletas ha logrado alcanzar un
crecimiento en ventas, a diferencia de otros sectores de productos y servicios, y ahora vive

una etapa en la cual Espafia esta construyendo politicas que incentivan el uso de la bicicleta.

Los riesgos latentes que se tienen son los cambios en las regulaciones que afectan
directamente las actividades econdmicas en Espafia y el mundo por la pandemia, tanto a

corto como a mediano plazo, asi como el desabastecimiento actual de componentes.
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CAPITULO I11. ANALISIS INTERNO

En este capitulo se presenta el analisis interno de la alianza Endurance -Shimano desde la cadena
de valor, analisis de areas funcionales, matriz EFI hasta el anlisis VRIO, todo ello con el objetivo
de identificar y evaluar sus fortalezas y debilidades a fin de facilitar la definicion de estrategias

que le permitird mantenerse competitivo en el mercado espafiol.
1. Andlisis interno de la alianza
1.1. Cadena de valor

En el Grafico 3 se muestra la cadena de valor con la que se lograra ofrecer bicicletas al mercado
espanol.

Gréfico 3. Cadena de valor Endurance-Shimano

LOGISITICA DE OPERACIONES LOGISITICA DE MARKETING SERVICIO
ENTRADA SALIDA

Codiseo y fabricacion Pre! cién de Publicidad y captacion Politica de fidelizacion
de bicicletas en fibra a de clientes a través de de clientes
de carbono con despacho y entrega al la pagina web .
impresion 3D cliente Servicio postventa

rapidoy confiable

Materias primas, insumos y suministraos, servicios varios

Software para codisefio de bicicletas e impresoras 3D

Seleccion, reclutamiento, formacion, capacitacion, politica salarial y

RECURSOS HUMANOS
</> laboral

INFRAESTRUCTURA Apoyo de Alta Direccion, almacenes, fabricas y tiendas fisicas, sistemas de

informacion integrados

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
1.2. Analisis de areas funcionales
e Operaciones

La alianza tiene presencia en Espafia, cuenta con cuatro tiendas en Barcelona, Madrid,
Sevilla y Valencia. Cada una de ellas cuenta con una fabrica y un almacén que permite
dar un buen servicio al cliente. El area de Operaciones se encarga del abastecimiento de
insumos, la produccién de bicicletas y la entrega de pedidos, asi como del mantenimiento

de los equipos y la infraestructura de las tiendas.
e Investigacion y Desarrollo

Para mantener la ventaja competitiva de la alianza, el area de Investigacion y Desarrollo
toma vital importancia, pues se cuenta con ingenieros de ambas empresas para continuar
innovando en el sector bicicletas y mantener la diferenciacion frente a la competencia.

e Marketing y Ventas

Tiene la gran responsabilidad de posicionar la marca ANKU-BIKE en el subsegmento
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de alta gama de los segmentos Montafia y Carretera del mercado espafiol a través del
desarrollo de actividades de marketing y publicidad con el propdsito de alcanzar los ob-
jetivos comerciales. La fuerza de ventas esta altamente capacitada y enfocada en la cap-

tacion y fidelizacién de los clientes.
Recursos Humanos

Es la responsable de la gestion estratégica del capital humano y esta a cargo del area de
Recursos Humanos de Endurance. Tiene el encargo de difundir la cultura organizacional

de la alianza y ejecutar las iniciativas del Plan de Responsabilidad Social.
Finanzas

Esta area vela por lograr un retorno superior a lo invertido mediante el manejo eficiente

del presupuesto. Esta a cargo de la Gerencia de Administracion y Finanzas de Endurance.

1.3. Matriz de evaluacion de factores internos

En la Tabla 3 se presenta la matriz EFI con un valor ponderado de 2.99 (mayor a 2.50) que mues-

tra una unidad de negocio fuerte, capaz de contrarrestar sus propias debilidades.

Tabla 3. Matriz EFI Endurance-Shimano

Factores Internos Claves Peso Calificacion VL7
Ponderado
Fortalezas

1 | Mejor cobertura y cartera de clientes 6% 4 0.24

2 Alta capgc_ldad_ de negociacion con proveedores para 10% 3 0.30
lograr eficiencia en costos
Lanzamiento de modelos de mejor disefio y

3 | performance dentro del mercado espafiol en fibra de 15% 4 0.60
carbono y con impresion 3D
Estructura sélida de equipo para el desarrollo de los

4 | proyectos y un comité ejecutivo que evaluara de 5% 3 0.15
forma quincenal los resultados obtenidos

5 Frente de investigacion y desarrollo implementado 250 4 1.00
con los mejores especialistas

6 Presupu_esto amplio y suficiente para ejecutar la 50 3 0.15
estrategia

7 | Equipo motivado y empoderado 4% 3 0.12

Debilidades

1 Problemas iniciales en el contexto de la interaccion 11% 1 0.11
de culturas laborales de ambas empresas

2 | Curva de aprendizaje acerca del mercado espafiol 7% 2 0.14

3 Poca qo_bgrtura en Espafia a nivel de tiendas en la 6% 2 0.12
etapa inicial
Falta de certificacion en Sistemas de Gestion de o

% | Calidad 150 9001 6% ! 0.06

Total 100% 2.99

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

1.4. Andlisis VRIO

En la Tabla 4 se presenta la matriz VRIO de la alianza, donde se puede identificar las ventajas

competitivas.




Tabla 4. Matriz VRIO Endurance-Shimano
Vv R

I o
N° RECURSO / CAPACIDAD +Esvalioso? 4Es raro? CE?:]::I::'I) de ¢Esta %gazmzado cl;'\ginl_p!(ém?\l/fs RENDIMIENTO
) capitalizarlo?

1 Proceso innovador: Impresion 3D SI SI SI SI Ventaja Competitiva Sostenida  |Por encima de lo normal
2 Produccién con fibra de carbono SI SI SI SI Ventaja Competitiva Sostenida  |Por encima de lo normal
3 Servicio postventa répido y confiable Sl NO -- -- Paridad Competitiva Normal

4 Disefio personalizado SI SI NO - Ventaja Competitiva Temporal Por encima de lo normal
5 Fidelizacién de clientes SI SI SI SI Ventaja Competitiva Sostenida  |Por encima de lo normal
6 Investigacion y desarrollo Sl Sl Sl Sl Ventaja Competitiva Sostenida  [Por encima de lo normal
7 Amplia cartera de productos SI NO - - Paridad Competitiva Normal

8 Competitividad en costos de insumos SI NO - - Paridad Competitiva Normal

9 Posicionamiento de marca Sl NO -- -- Paridad Competitiva Normal

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

1.5. Definicion de ventaja competitiva

La ventaja competitiva de la alianza serd la diferenciacion, centrada en la investigacion y desa-
rrollo (I1+D), el disefio conjunto entre Endurance y Shimano, y en la utilizacién de la tecnologia
de impresion en 3D en fibra de carbono, lo cual permitira desarrollar bicicletas de alta gama y
prestaciones relacionadas a un mejor performance por su bajo peso y alta resistencia, para los

segmentos seleccionados: Montafia y Carretera.
1.6. Definicidn de estrategia competitiva

La estrategia competitiva de la alianza tendra un enfoque en diferenciacion para satisfacer las
necesidades de un nicho o subsegmento en particular como es el de las bicicletas de alta gama en
los segmentos Montafia y Carretera. Segln los autores Hitt, Ireland & Hoskinsson, en su libro
Administracion Estratégica, sostienen que “Las empresas optan por una estrategia de enfoque
cuando tratan de utilizar sus competencias centrales para satisfacer las necesidades de un

segmento o nicho particulares de la industria excluyendo a otros.” (Hitt et al., 2008, p. 125).

Esta estrategia se lograra a través de un joint venture contractual con Shimano, la que integrara
verticalmente a este proveedor en la cadena de valor de Endurance, generando ahorro de costos
en los componentes provenientes de Shimano de las bicicletas de la marca ANKU-BIKE, como
también, de las materias primas para la fabricacién de la estructura en fibra de carbono. Shimano
aportara los componentes de bicicleta denominados “grupo”, que contiene componentes de fre-
nos, cambios, bielas, engranajes, pedales, cadena, etc., y Endurance aportara la fabricacion es-
tructural de la bicicleta en fibra de carbono como el marco, tenedor u horquilla delantero, poste

y base de asiento, timdn, ruedas, entre otros.

Cabe mencionar que el aporte de la imagen y valor de la marca Shimano resulta clave para lograr
la captacion y fidelizacion de los clientes de la marca conjunta. Asimismo, es importante que se
impulse fuertemente la investigacion y desarrollo a fin de lanzar modelos innovadores que per-

mita diferenciarse constantemente de sus competidores.
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1.7. Conclusiones

Segun el anélisis VRIO, la alianza Endurance-Shimano cuenta con ventajas competitiva ba-

sadas en la impresion 3D en fibra de carbono, investigacion y desarrollo, y fidelizacion de
clientes.

Con respecto a la matriz EFI, la alianza Endurance-Shimano cuenta con varias fortalezas, lo

cual facilita el desarrollo de estrategias que permitan potenciar la unidad de negocio y de
esta manera, lograr los objetivos que se plantean mas adelante.
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CAPITULO IV. ANALISIS DEL MERCADO ESPANOL

En este capitulo se revisara los principales datos y tendencias del comportamiento del mercado
espafol en el sector de las bicicletas, muestran cambios resaltantes respecto de afios anteriores
debido a la coyuntura de pandemia que viene afectando al mundo. El analisis de estos datos
permitird acercarse a una proyeccion de ventas confiable para los segmentos de bicicleta de
Montaiia y Carretera.

1. Objetivo general

Conocer el potencial del mercado espafiol para la venta de bicicletas fabricadas con el innovador
sistema de impresion 3D en fibra de carbono.

2. Objetivos especificos

«  Conocer las principales caracteristicas del mercado de bicicletas en Espafia.
»  Conocer los distintos segmentos de mercado.

»  Conocer el comportamiento y preferencias de los consumidores.

»  Conocer las tendencias tecnoldgicas y la evolucion del producto.

3. Método de investigacion y analisis

3.1. Tipo de investigacion

La metodologia de investigacion utilizada ha sido la exploratoria a través de la informacién encontrada
de fuentes secundarias entre las que destacan las estadisticas, estudios de mercado, informes de

asociaciones, articulos de revistas y periddicos y sitios web especializados de Espafia.
3.2. Fuentes de investigacién

Las fuentes secundarias utilizadas para realizar el proceso de exploracion han sido el Instituto
Nacional de Estadistica de Espafia (INE), Statista, Asociacion de Marcas y Bicicletas de Espafia
(AMBE), Oficina Estadistica de la Union Europea (Eurostat), Banco de Espafia, Bankinter, Banco
Mundial, www.datosmacro.com, www.brujulabike.com, www.ciudadesporlabicicleta.org,
europapress.es, Ministerio de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana, Ministerio de Industria,

Energia y Turismo de Espafia, entre otros.
4. Informacion general del mercado de bicicletas en Espafia

Los fabricantes de bicicletas en Espafia se centran en las partes criticas de las bicicletas, como el
marco y su estructura, tomando en consideracién que sus principales materias primas, aluminio
y carbono se encuentran de alguna manera aseguradas. La limitante se presenta a la hora de

completar el trabajo con la transmision, suspension, partes de frenos, cadenas, etc.
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El crecimiento global del sector y la alta demanda generada esta retando a los fabricantes de estos
componentes, que tienen sus fabricas ubicadas principalmente en paises asiaticos como China,
Japdn, Taiwan o Malasia. Alli se esta dando un cuello de botella que impide al sector incrementar
la produccion, como se subraya en el articulo EI momento dulce de la bicicleta publicado en el
diario El Pais, el 14 de marzo de 2021.

Para complementar, se puede dar una probleméatica en el abastecimiento de bicicletas y
componentes para lo que resta del afio 2021 y el 2022. Al respecto, la revista Tradebike & Tri en
su edicion 53° del mes de noviembre 2020 confirma que producto de una encuesta a profesionales
del sector de las bicicletas, 97,8 % creen que habrad desabastecimiento en las tiendas de los
distintos tipos de productos de ciclismo (bicicletas, componentes o accesorios), de cara a los

proximos meses.
Informe del mercado de las bicicletas 2020

En el mes de mayo de 2021, la Asociacién de Marcas y Bicicletas de Espafia (AMBE) en colaboracion
con la entidad financiera COFIDIS Espaiia, lanzaron su informe anual sobre el mercado de la bicicleta
en Espafia. En él se destaca que en el afio 2020 se vendieron en Espafia mas de 1,5 millones de
bicicletas, lo cual representd un incremento del 24,10 % en comparacion con el afio 2019. El modelo
de bicicleta mas demandado sigui6 siendo el de la bicicleta de montafia, pero se dieron importantes
incrementos en los modelos eléctricos y urbanos, con un crecimiento de 48,9 % y 46,4 %,

respectivamente.

Seglin explica Jesus Freire, secretario general de AMBE: “La crisis sanitaria ha acelerado muchos
procesos Y el sector de la bicicleta se ha beneficiado de la gran demanda social para moverse,
disfrutar del ocio y del deporte, de manera mas saludable y sostenible” (30 Dias en Bici, 2021,
parr. 3).

En el afio 2020, la facturacion total del sector ascendié a EUR2.607MM, representando casi un
40 % de crecimiento respecto del afio previo y se estima un crecimiento importante para el afio
2021, no solo debido a la mayor demanda, sino también al incremento de precios que subié en
mas de 20 % en el afio 2020.

El Grafico 4 muestra la evolucion de las ventas del sector bicicletas respecto de la venta unitaria

de bicicletas en el periodo 2014 al 2020, mostrando una clara evolucion favorable para el sector.
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Graéfico 4. Volumen de ventas del sector de la bicicleta en Espafia
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Fuente: AMBE (2021). El sector de la bicicleta en cifras 2020. Elaboracion propia, 2021.

Sobre las tiendas de ventas, las mismas muestran una pequefia reduccidn, pero sigue siendo sostenidamente el canal de ventas por el que mas compran

los espafioles, representando mas del 80 % del 2018 en adelante.

Por el lado de las marcas, se puede apreciar un aumento sostenido, lo cual esta alineado con el incremento de la demanda por este producto y respecto de
la participacion de la venta de bicicletas completas y componentes, representaron en el 2020, el 45,03 % y 30,63 %, respectivamente del mercado total

de las bicicletas en Espafia (ver el Anexo 5).

Por otro lado, segun la procedencia de las bicicletas comercializadas del 2016 al 2020 se ve claramente que Europa lidera al resto de regiones del mundo
con promedios que superan el 65 % (ver Anexo 6). También es importante sefialar que del 2016 al 2020 se ve claramente que en Espafia el canal de
comercializacion mas importante a través del cual se comercializan las bicicletas es el de tiendas especializadas, cerrando en un so6lido 83 % al cierre del
2020 (ver el Anexo 7).

Mercado de componentes para bicicletas en Espafa

La produccion de componentes de bicicletas en Espafa al igual que en otros paises fue insuficiente para el 2020 en plena pandemia. Si bien Espafia no es
un gran productor de bicicletas o componentes, éste se encuentra dentro de los 15 paises con mayor exportacion, alcanzando la posicion 13 hasta el 2019

como pais exportador de bicicletas de un grupo liderado por China, Taiwan y Paises Bajos.

Espafia respecto a la UE (Unién Europea) aln mantiene una baja participacion en la produccion de bicicletas (ver el Grafico 5) representado durante los
Gltimos afios apenas un promedio de 3 % de la produccion total de la UE, este nimero inclusive se vio afectado en el 2019 por inicio de la pandemia
donde las actividades se paralizaron por el confinamiento y Espafia solo pudo producir un 2 % de la produccion total de la UE, en donde este ultimo sin
embargo tuvo un importante crecimiento como produccidn total, lo que también dejo relegado a Espafia.

Grafico 5. Nivel de produccion de componentes de bicicletas en UE y Espafia 2012-2020
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Fuente: Eurostat (2021). Elaboracién propia, 2021.

Durante los ultimos afios, la exportacion de componentes de bicicletas en Espafia se ha visto afectada, bajando su participacion en la Unién Europea por
debajo de sus mejores cifras de participacion (2016 con 37 % y 2017 con 40 %) para empezar a caer a 33 % en el 2018 y 32 % en el 2019 (ver el Grafico
6), siguiendo la misma tendencia de la Unién Europea.

Gréfico 6. Nivel de exportacion de componentes de bicicletas en UE y Espafia 2012-2020
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En cuanto a la importacion de componentes de bicicletas en Esparfia se ha mantenido durante los
Gltimos afios en un promedio de 9% respecto al total que importa la Union Europea (ver el Gréfico
7), sin crecimiento sustancial, sin embargo, las importaciones de la Union Europea si han ido

creciendo durante los Gltimos afios.

Gréfico 7. Nivel de importacién de componentes de bicicletas en UE y Espafia 2012-2020
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En el Anexo 8, se presenta la evolucion de las ventas de las empresas (sell-in) de las principales
categorias de producto, donde se puede apreciar principalmente que la venta de bicicletas completas
representd en el 2021 el 46,09 % de las ventas totales del sector, similar cifra al 2020, y que muestra
que la venta de bicicletas completas sigue siendo la categoria que lidera el mercado sell-in.

Empresas del sector bicicletas en Espaiia

Segun la Asociacion de Marcas y Bicicletas de Espafia (AMBE), al cierre del 2020 habia en
Espafia 339 empresas relacionadas al mundo de las bicicletas, de las cuales 168 son fabricantes
nacionales. Ademas, en Espafia operaron 2981 tiendas de venta, reparacion y alquiler de
bicicletas, lo que supuso un crecimiento de poco méas del 1 % respecto del afio 2019. Por otro
lado, segun la pagina web www.brujulabike.com en su publicacion del 16 de abril del 2018
destac6 14 marcas como las mas importantes fabricadas en el mercado espafiol y 9 como las top

importadas (ver el Anexo 9).
5. Segmentacién del mercado espafiol

En la Tabla 5 se muestra el volumen de venta unitaria de bicicletas en el afio 2020, siendo el

segmento Montafia el mas vendido en el afio 2020.

Tabla 5. Venta unitaria de bicicletas y cuota de mercado 2020 en Espafa

Ao Vta unidades

2019 1,187,863

2020 1,565,037
Segmento 2020 Cantidad |Cuota de mercado
Bicicleta eléctrica 212,635 13.59%
Bicicletas urbanas 135,962 8.69%
Bicicletas montafia 607,000 38.79%
Bicicletas carretera 105,776 6.76%
Bicicletas nifios 503,664 32.18%

1,565,037 100.00%

Fuente: Europa Press (2021). Elaboracién propia, 2021.
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Segun se puede apreciar en la Tabla 6, entre los afios 2016 y 2020, las bicicletas de montafia tuvieron un crecimiento en unidades de 23,6 %, las de
carretera 28,7 %, ciudad (urbanas) 19,9 %, nifios 29,8 % y las eléctricas de 428,1 %.

Tabla 6. Evolucion de la venta unitaria por segmentos entre los afios 2016 y 2020

Ventas por segmento 2016 2017 2018 2019 2020 Tendencia
Montafia 491,271| 461,105| 409,030 475663 607,196 —— _ —
Carretera 82,181 74,788 75,904 72,297 105,776 —
Ciudad 113,354| 119,245| 122,518 92.874| 135962 —
Nifios 387,960 389,069 328,744| 477683 503664 —
Eléctricas 40,268| 72,025| 111,297 142,766| 212635 —
Total 1,115,034(1,116,232(1,047,493 1,261,283 (1,565,233

Fuente: AMBE (2016, 2017, 2018, 2019 y 2020). El sector de la bicicleta en cifras publicaciones del 2016 al 2020. Elaboracion propia, 2021.

6. Comportamiento del consumidor

En el afio 2020, Cetelem presenté la quinta edicion de EI Observatorio Cetelem del consumidor del sector bicicleta en la que se muestra informacion
respecto al consumo en el sector bicicletas de Espafia donde se identifican los principales motivos por los que el consumidor espafiol elige un estableci-
miento para la compra de una bicicleta, entre los que destacan el precio, la variedad de productos, la rapidez y comodidad en el proceso de compra, y la
calidad del producto, tal como se muestra en el Gréfico 8.

Gréfico 8. Principales motivos por los que un consumidor espafiol elige un establecimiento para realizar la compra de una bicicleta
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Fuente: El Observatorio Cetelem (2020, p. 12). Elaboracion propia, 2021.

Asimismo, el estudio muestra que gran parte de los consumidores espafioles no han visto afectadas sus compras programadas para el afio 2020 en el sector
bicicletas, lo cual es un indicador de que la tendencia en la demanda de bicicletas y accesorios relacionados podria aumentar a medida que se vaya
retornando a la normalidad y dentro de las fuentes de informacién que el consumidor espafiol usa para comprar productos en una tienda concreta resaltan

las paginas web, los catalogos (on /off) de las tiendas y los foros de internet.

Otro dato resaltante es el porcentaje de espafioles que actualmente tiene una bicicleta (46 %), por lo que existe una brecha amplia por cubrir en el futuro
y un 88 % de espafioles cree que la bicicleta podria convertirse en un medio de transporte si se dieran las condiciones para ello como mejoras en la

infraestructura vial y el respeto al ciclista.
Asi, resulta interesante analizar la evolucion en el uso de canales digitales por grupo etario en Espafia segun la informacion que se presenta en el Gréafico 9:

Gréfico 9. Evolucion en el uso de canales digitales por edades en Espafia
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Fuente: Cambios en los habitos, preferencias y expectativas de los consumidores. Espafia. KPMG (2020, p. 14).

B Ahora

El 46 % de los consumidores realizan sus compras on-line con frecuencia ya que la seguridad se ha vuelto sumamente critico debido al COVID-19 (un
canal on-line es mas seguro que las tiendas fisicas). Como se observa, la tendencia en las compras frecuentes en la poblacion que se encuentra entre los

18 y 64 afios va en aumento. Es decir, cada vez son més los espafioles que realizan compras on-line a raiz del COVID-19.

Entre las razones por las que los consumidores seguirdn usando canales digitales para realizar compras de productos no basicos se encuentran: la facilidad

de encontrar lo que necesita, las opciones de entregas flexibles, variedad de productos, la no interaccion con los demas, la rapidez y la seguridad.
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Actitud de los consumidores finales hacia el producto seguiin segmento de mercado

El perfil del consumidor espafiol se resume en lo siguiente:

Un 89 % tiene preferencia por comprar bicicletas en establecimientos donde se ofrecen
varias marcas. Apuestan por la diversidad y en ella encuentran lo que estan buscando, tanto

en caracteristicas como en precio.

Un 48 % de los esparioles prefiere comprar bicicletas de montafia, mientras que en segmentos
como nifios, ciudad y carretera el porcentaje es alrededor del 25 %. En cuanto a las bicicletas
eléctricas, los espafioles las prefieren en apenas 7 %.

Cada vez son més los espafioles que prefieren realizar compras on-line. Méas del 50% de los
encuestados ha adquirido bicicletas y accesorios relacionados a estas por internet.

Es importante mostrar como los habitos de compra de los consumidores en Espafia han

evolucionado en los ultimos 05 afios cuyo detalle se encuentra en el Grafico 10 y en donde se

observa cémo la busqueda on-line, compra on-line se mantiene muy por encima de las otras

opciones, y la tendencia va en aumento.

Gréfico 10. Habitos de compra de los usuarios que realizaron basquedas y compras tanto
on-line como off-line en Espafia del 2016 al 2021
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Fuente: Statista (2020). Habitos de consumo y compra en Espafia. Elaboracion propia, 2021.

Se observa un gran porcentaje de espafioles que usan la bicicleta no como medio de
transporte diario, sino como un medio para hacer deporte alcanzando un 85 % de los
encuestados. Sin embargo, un 88% de ellos cree que la bicicleta puede convertirse en un
medio de transporte méas, oportunidad para descubrir un mercado potencial al cual atender

en el futuro.

El 63% de los encuestados considera que para usar la bicicleta como un medio de transporte
habitual se deberia mejorar la infraestructura de bicicletas, asi como que se logre un mayor

respeto al ciclista que es mas un tema cultural.
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Demandas de los consumidores finales

Con la llegada del COVID-19 al mundo, los consumidores han tenido una clara preferencia por

medios de transporte seguro tales como la bicicleta en los que se reduce drasticamente el riesgo

de contraer el virus. Asimismo, el deporte sigue siendo pionero entre los motivos por los que los

consumidores optan por la bicicleta.

En ese sentido, las demandas de los consumidores finales se resumen en los siguientes aspectos:

a.

7.

Mejor infraestructura

Tanto vias exclusivas para ciclistas como lugares seguros donde puedan dejar su bicicleta
sin temor de que algo le ocurra ya sea hurto o accidente que la dafie.

Mayor respeto al ciclista

Este punto esta relacionado a la cultura de las personas que usan algin otro medio de
transporte incluyendo los peatones. Diversas instituciones y medios del pais deben contribuir
con la comunicacion de las reglas de convivencia entre los usuarios a fin de crear un entorno

confiable y un clima seguro en el que todos se puedan transportar.
Relacion precio/producto

Los consumidores estan dispuestos a usar bicicletas innovadoras como las de pedaleo
asistido también llamadas bicicletas eléctricas, sin embargo, la mayoria considera que el

precio elevado de estos productos no les permite optar por este tipo de bicicletas.

Tendencias tecnolégicas

Dentro del sector de bicicletas se han visto grandes avances a nivel de desarrollos tecnoldgicos,

pero dentro de las tendencias que mas estan destacando actualmente se tiene:

Bicicletas impresas en 3D

Dentro de los avances que se han dado en este sector, desde el 2018 Arevo viene
desarrollando la primera bicicleta impresa completamente en 3D, su CEO Jim Miller (ex
ejecutivo de Amazon y Google), la tecnologia que aplican es una singular combinacion de
software, robdtica y materiales de Gltima generacion. Actualmente, Arevo trabaja con
empresas para desarrollar y fabricar nuevos productos hechos con fibra de carbono impresos

en 3D a escala, en el 2019 lanz6 el modelo de bicicletas eléctricas Emery One.

Hizo su aparicién en 2020 Superstrata, que es la primera bicicleta unibody (sin uniones ni
soldaduras) impresa en 3D de fibra de carbono. Se utiliza un proceso de extrusion,
generalmente con dos cabezales de impresion donde uno imprime el termoplastico y el otro
la fibra de carbono. Este proceso patentado de Arevo estd basado en la tecnologia de

“Deposicion de Energia Directa” donde se utiliza un laser para calentar el filamento y la
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fibra de carbono al mismo tiempo que un rodillo comprime los dos juntos y al usar

termoplasticos reforzados con fibra de carbono.
8. Evolucién del producto

Las politicas de movilidad de cada pais y ciudad proporcionan la mejor explicacion sobre el uso
de la bicicleta, y que por lo tanto el fomentar su uso es una decision politica. En Espafia, la ciudad
de Barcelona fue pionera en impulsar el uso de la bicicleta, iniciando una politica voluntarista de
implantacion de carriles de bicicletas en 1983 y durante los primeros afios los resultados fueron
bastante desalentadores, pero a partir de finales de los afios 90 cuando ya se disponia de 120 km
de carriles de bicicleta, se alcanzé un sorprendente punto de inflexion, y los carriles de bicicleta
antes vacios empezaron a poblarse de bicicletas, y también empezaron a aparecer conflictos con

peatones y automaviles.

De acuerdo con el Barémetro de la Bicicleta en Espafia del afio 2019, entre los atributos con los
que mas relacionan los espafioles a las bicicletas, se encuentran los detallados en el Gréafico 11.

Grafico 11. Atributos que relacionan a la bicicleta en Espafia del 2019
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Fuente: Red de Ciudades por la Bicicleta (2019).

La movilidad viene experimentando una tasa de crecimiento clara apoyada en los lineamientos

del Gobierno espafiol hacia ese frente, asi como su aporte hacia el cuidado del medio ambiente.
Qué es lo que ofrece el sector a los clientes

Segun la Asociacion de Marcas y Bicicletas de Espafia (AMBE), el sector de bicicletas esta

conformado basicamente por las siguientes opciones:

* Bicicletas de Montafia: Estan sometidas a condiciones mucho mas exigentes que otras
categorias de bicicletas, tienen que estar preparadas para irregularidades y obstaculos que
encuentran en sus singulares recorridos provocan impactos que afectan a la bicicleta y al
ciclista, que se manifiestan por importantes incrementos de las reacciones de apoyo, en el
contacto de las ruedas con el terreno, y que afectan al itinerario que siguen las fuerzas para
configurar el equilibrio dindmico que se ha de producir en cada instante. Los amortiguadores

delanteros y suspensiones traseras mitigan los efectos de los impactos reduciendo el factor

27



de amplificacion de las reacciones de apoyo y reduciendo las aceleraciones y vibraciones

que afectan al cuerpo del ciclista.

» Bicicletas de Carretera: Tiene mayor comodidad por contar con una mejor absorcion de
las irregularidades del terreno, agarre y traccion gracias a presiones mas bajas, y fiabilidad

por la reduccion de pinchazos y la facilidad de repararse.

« Bicicletas Urbanas: Cuenta con discrecion de sus disefios y un bajo precio, los
requerimientos no son tan extremos como el bajo peso en el caso de las bicicletas de carretera

o0 la complejidad de las suspensiones y frenos que las bicicletas de montaria.

« Bicicletas para Nifios: Bicicletas de didmetro pequefio tanto en cuadro como ruedas,
impulsa nuevas gamas de colores y nuevos disefios adaptados a los dibujos que destaquen
en el pablico infantil, asi como accesorios como timbres animados, cestas, luces, y retro

reflectores.
9. Tasas de crecimiento y estimacién del tamafio de mercado

Con el proposito de analizar el crecimiento de las bicicletas producidas y vendidas, se considera
para los proximos cinco (5) afios, 2022 al 2026, la proyeccion de la poblacién activa (ver el

Gréfico 12) y el PBI por los proximos cinco afios, de acuerdo con el INE (ver el Grafico 13).

Gréfico 12. Proyeccién de poblacién activa espafiola 2022-2026
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Fuente: INE (2021a). Elaboracidn propia basada en la variacion porcentual de la poblacién espafiola.

Gréfico 13. Proyeccion del producto interno bruto de Espafia 2022-2026
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ANALISIS DE VOLUMEN DE VENTAS POR SEGMENTO

De acuerdo con el informe El sector de la bicicleta en cifras del 2020, preparado por la
Asociacion de Marcas y Bicicletas de Espafia (AMBE), publicado en mayo de 2021, AMBE esta
formada por 42 empresas que representan aproximadamente el 65 % de la facturacion del sector

bicicleta en Espafia (incluida la exportacién).

Las ventas del sector de articulos deportivos alcanzaron en 2020 los 7.746 millones de ventas, el
1,52 % mas que el afio 2019. De esta cifra, EUR2.607 millones pertenecen a las ventas del mer-
cado del ciclismo, el mayor porcentaje (33,66 %) entre todas las disciplinas deportivas, por en-
cima de aquellos deportes populares.

La venta de bicicletas se incrementd un 24,1 % por el impacto COVID en el 2020, hasta alcanzar
una cifra de 1°565,233 unidades vendidas. Los mayores incrementos de ventas se han registrado
en modelos eléctricos (48,9 %) y urbanos (46,4 %).

De acuerdo con la pagina web de “El Confidencial”, las cifras de afiliados a la Real Federacion
de Ciclismo de Espafia se han incrementado en 1.000 en el afio 2020 (Soler, 2021). Segun el
Gltimo estudio del Consejo Superior de Deportes, 20 millones de ciudadanos utilizan la bicicleta
como medio de transporte frecuente y, solo en los ultimos diez afios, su uso ha crecido cerca del
10 %, hasta alcanzar a mas de la mitad de la poblacion en Espafia (2Playbook, 2021). Asi lo
evidencian también las ventas de bicicletas urbanas, de carretera y eléctricas, que fueron las que

mas se incrementaron en el afio 2020, hasta casi alcanzar el 50 %.

Tabla 7. Volumen de venta unitaria de bicicletas por segmento

Unidades vendidas 2016 Var % 2017 Var % 2018 Var % 2019 Var % 2020
% Montaria 491271 -6.1% 461,105 -113% 409.030{ 163% 475,663 27.7% 607,196
(% Carre tera 82181 -50% 74788 15% 75,904 -48% 72297 463% 105,776
% Urbana 113354 52% 119245 27% 122518 -242% 92874 464% 135,962
@% Niflos 387960 03% 383068 -133% 328,744 453% 477,683 54% 503,664
’ % Eléctrica 40,268 78%% 72025 #.5% 111,297 283% 1427661 485% 212635

Total 1,115,034 0.1% [1,116232| -6.2% |1,047,493| 20.4% |1.261,283 24.1% |1,565,233

Fuente: El sector de la bicicleta en cifras. AMBE (2016, 2017, 2018, 2019 y 2020). Elaboracion propia, 2021.

Segun la publicacion de La Republica, en Colombia, al afio se importan 458.348 bicicletas, de las
cuales 70.000 son de gama alta y media alta, que son precisamente las bicicletas de montafia y
carretera, que representan un 15 % de las bicicletas importadas (Neira, 2019). Ante ello, se puede
suponer que, del nimero de bicicletas vendidas durante los afios establecidos en la Tabla 7, el 15

% corresponden a las bicicletas del segmento y la calidad que nuestro proyecto sugiere.
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En la Tabla 8, se muestra la proyeccion de venta en unidades de bicicletas de alta gama para los
segmentos Montafia y Carretera en Espafia. El calculo fue realizado en base a la venta real regis-
trada en el 2020 segin AMBE. A esta data se le aplico el 15% para determinar la venta del sub-
segmento de alta gama y para la proyeccion de los siguientes afios, se aplicé una tasa de creci-
miento promedio determinado por el crecimiento histérico de ventas de cada segmento, asi como
el crecimiento de la PEA y el PIB en Espafia. La proyeccién de dichas tasas se presenta en la
Tabla 9.

Tabla 8. Proyeccion de venta unitaria de bicicletas en los segmentos Montafia y Carretera

Proyeccion venta anual bicicletas alta gama (en unidades)
Aiio 1 Aifio 2 Afio 3 Aiio 4 Aiio §
Segmento 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Montafia 91,079 96.154 100.187 103,088 105.981 | 108,959 112,025
Carretera 15.866 16.850 17.663 18,285 18.913 19.563 20,236
Total 106,946 113,004 117,850 121,373 124,894 | 128,522 132,261

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 9. Crecimiento promedio anual proyectado para los segmentos Montafia y Carretera
Tasa de crecimiento promedio anual

Segmento 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Montaiia 5.6% 4.2% 2.9% 2.8% 2.8% 2.8%

Carretera 6.2% 4.8% 3.5% 3.4% 3.4% 3.4%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANALISIS DEL PRECIO DE VENTAS

De acuerdo con el informe de AMBE (2020), el precio medio de una bicicleta nueva fue de
EURB856 en el 2020, aproximadamente un 21,4 % mas que en el 2019. Este precio se calcula
teniendo en cuenta todos los modelos de bicicletas, desde las urbanas e infantiles que rondan los
EUR200 y EUR300, hasta las de carretera o eléctricas, cuyos precios medios son de EUR1.934
y EUR2.648, respectivamente. El detalle de precios de venta promedio de bicicletas por segmento

en Espafia se puede apreciar en la Tabla 10.

Tabla 10. Precio promedio de ventas de bicicletas por segmento

Precio por segmento )
(en euras) 2016 2017 2018 2019 2020 Tendencia

Montafia 644 680 704 699 738 _—
Carretera 1,588 1,670 1,755 1,773 1934 = ———
Ciudad 234 248 258 298 21 _  —
Nifios 131 137 141 147 169 o
Eléctricas 1,740 2,107 2,165 2,403 2,648 __——
Precio promedio 533 603 706 704 856

Fuente: AMBE (2016, 2017, 2018, 2019 2020). Elaboracidn propia, 2021.

10. Canales de comercializacion

De acuerdo con AMBE, el canal de tiendas especializadas registro el 83 % del total del volumen
de ventas de bicicletas durante el afio 2020 (AMBE, 2020). Las tiendas fisicas siguen fuertes en
Espafia. Antes de la pandemia, el 74% de los consumidores se orientaba hacia el canal fisico v,

hoy en dia, pese a las restricciones de movilidad y al cierre de tiendas decretado para frenar la
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segunda ola del COVID-19, el 34% de los clientes se inclinan a realizar sus compras en tiendas,

segun indica el estudio The Consumer Reset realizado por Capgemini (Modaes, 2020).

Por otro lado, el canal on-line se ha visto impulsado a raiz de la pandemia. Antes del
confinamiento solo un 25 % de los espafioles compraba por el canal on-line, hoy en dia la cifra
se ha impulsado hasta el 44 %. De hecho, el 43 % de los consumidores seguirdn comprando on-

line en un futuro, siendo este el medio de compra y pago mas seguro.
11. Conclusiones

En el mercado espariol, el sector de las bicicletas viene en franca alza, lo cual se confirma por su
constante crecimiento de los dltimos afios, habiendo cerrado el 2020 con un crecimiento de
24,1 % en unidades y 39,3 % en euros, a pesar de las limitaciones por la pandemia del COVID-
19.

El mercado espariol de bicicletas se caracteriza por ser muy diversificado, con muchas marcas
locales y extranjeras y con opciones diversas para los distintos segmentos por tipo de uso que
existen en esta plaza en la que el uso de la bicicleta como medio de transporte, recreacion y

deporte se encuentra muy difundido en la sociedad.

Se puede apreciar que hay cuatro ciudades que cuentan con la mayor poblacion econémicamente
activa (PEA) entre los 20 y 64 afios, en donde el uso de la bicicleta es bastante alto (promedio
superior al 50 %) y que ademas cuentan con importante poder adquisitivo en términos de renta

neta media anual por habitante; estas son: Madrid, Barcelona, Valencia y Sevilla.

Respecto de los segmentos de mercado por tipo de uso, se destacan Montafia, Carretera, Urbana,
Eléctricas y Nifios. Todos los segmentos han presentado crecimientos importantes en el 2020,
destacando el segmento Montafia con un crecimiento de 38,79 %, le sigue el segmento Nifios con
32,18 % y Eléctricas con 13,59 %.

Con respecto al consumidor espariol, el 46 % declara tener bicicleta y 88 % cree que la bicicleta
podria convertirse en un medio de transporte mas si se dieran las condiciones para ello, como
mejoras en la infraestructura vial y el respeto al ciclista. Asimismo, el consumidor espafiol
apuesta por la diversidad de opciones y prioriza la compra por dos canales: tiendas fisicas y on-

line, predominando la tienda fisica a pesar de la innegable evolucion del comercio electronico.

Sobre las tendencias tecnoldgicas actuales del sector de las bicicletas, se apuesta fuertemente por
la innovacion en componentes y materiales para lograr las mejores prestaciones. Son los
segmentos Montafia y Carretera los que destacan, habiéndose empezado a incorporar nuevos
componentes y materiales como la fibra de carbono en su manufactura, como también procesos
productivos innovadores como la tecnologia de impresion 3D, los que vienen contribuyendo de

forma sostenida con la evolucién del sector.
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CAPITULO V. PLAN ESTRATEGICO DE LA ALIANZA ENDURANCE-SHIMANO

Propdsito central de la alianza

El proposito de la alianza Endurance-Shimano es desarrollar bicicletas de alta resistencia y bajo
peso, cuya estructura sera fabricada bajo el sistema de impresion 3D en fibra de carbono, la que
contara con componentes innovadores y exclusivos, bajo una nueva marca creada entre
Endurance y Shimano, a través de la cual, se podra atender los requerimientos de los segmentos
de Montafia y Carretera, dado el grado de especializacion y know-how de ambas empresas. La
alianza estratégica seria de tipo contractual bajo el modelo del joint venture, donde ambas
empresas aportaran lo mejor de sus recursos y capacidades.

Como parte de esta alianza entre Endurance y Shimano se celebrara un contrato donde se tendran

en cuenta los siguientes acuerdos:

- La alianza estratégica bajo modalidad de joint venture contractual entre Endurance y
Shimano entrara en vigencia a partir de enero del 2022 y tendra como fecha final referencial
diciembre del 2026. Al final de este plazo ambas empresas evaluaran pasar de una alianza
contractual a una mayor integracion (fusién o adquisicion), sin embargo, si por mutuo
acuerdo se llegara a un acuerdo esta alianza podria pasar a ser societaria antes de la

finalizacion del plazo inicialmente establecido.

- Lasede de fabricacion de bicicletas para las marcas de la alianza entre Endurance y Shimano
serd en las tiendas de Endurance, donde se encuentran las impresoras 3D en fibra de carbono
y donde se contara con el personal técnico y la fuerza de ventas para la produccién y venta
de estas. Los costos de produccién y de planilla serdn calculados proporcionalmente a la
produccién de las bicicletas de esta marca compartida y que deberan ser asumidos en iguales

proporciones por los socios de la alianza.

- Se compartiran las actividades de investigacion y desarrollo, donde codisefiaran bicicletas
para los segmentos de Montafia y Carretera, ademas, atenderan proyectos de innovacion para
crear componentes o accesorios impresos en fibra de carbono que permitan seguir innovando
en un segmento de mercado de alta especificacion. Con esto, se lograra realizar una
integracion vertical hacia atras, ya que Shimano proveera los componentes que se utilizaran
para ensamblar las bicicletas y Endurance la parte estructural en fibra de carbono, ademas
de realizar la venta de las bicicletas marca Endurance-Shimano completas a través de sus

tiendas fisicas.

- Como parte de esta alianza se esta considerando que ambas empresas puedan aportar para la

fabricacion de los productos de la nueva marca compartida los componentes necesarios que
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cada uno fabrica a precio costo, con el objetivo de que cada empresa aporte e invierta en

igualdad de condiciones en este proyecto.

En caso de Shimano, aportaria los componentes para las bicicletas (desviadores, frenos,
pifiones, transmisiones, pedales, etc.) y Endurance los accesorios estructurales (marcos,
asientos, timones, horquillas, ruedas, etc.) e infraestructura fisica (tiendas, almacenes,

equipos, etc.) que también se utilizard como parte de este proyecto.

Los gastos relacionados a I+D, marketing de la marca, personal de ventas y otros
relacionados a la operatividad y administracion de la alianza seran asumidos en partes
iguales por cada compafiia y estos entraran en un presupuesto que debera ser elaborado por
el gerente de proyectos y presentado al comité ejecutivo para su aprobacion. De igual forma
se considera que la utilidad de las ventas de estos segmentos incluidos en estos proyectos
sera repartida en partes iguales a ambas empresas. De esta forma se espera que ambas
empresas compartan el mismo nivel de riesgo y compromiso sobre los recursos invertidos y

resultados esperados.

Para establecer la gobernanza de esta alianza entre Endurance y Shimano, este sera asumido
como un proyecto independiente, donde se deberd definir una nueva estructura y
lineamientos de gobernanza que se detallan en el Plan de Recursos Humanos; sin embargo,

es importante resaltar el comité ejecutivo de la alianza estratégica.

» Comité ejecutivo: Estara integrado por los gerentes generales y financieros de ambas em-
presas. Durante el primer afio se llevaré a cabo de manera quincenal donde se recibira el
reporte y exposicion del gerente de proyecto dando a conocer los principales resultados
y proyectos de la alianza. Este comité tendra bajo su cargo la responsabilidad de aprobar
presupuestos, nuevas inversiones y/o proyectos, asi como reportar a los directorios de sus

respectivas compafiias los avances y resultados de la alianza.

Entre los beneficios que se pueden obtener con esta alianza estratégica bajo el modelo del joint

venture contractual se encuentran los siguientes:

1.

2.

Se genera mayor competitividad a través del desarrollo de proyectos de 1+D.
Se minimizan los riesgos.

Se aprovechan las sinergias de las empresas.

Se comparten objetivos.

Facilita la entrada a nuevos mercados.

Facilita la obtencion de fuentes de financiamiento.
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Esta asociacion consistiria para Shimano en una nueva linea de negocio orientada a la fabricacién
mediante impresion en 3D de marcos de bicicleta en fibra de carbono con componentes de la mas
alta tecnologia de Shimano que permitira obtener bicicletas personalizadas de alto rendimiento,
peso ligero, alta resistencia y rendimiento. En el Grafico 14 se puede apreciar el modelo de la

alianza estratégica propuesta.

Gréfico 14. Modelo de alianza estratégica - Joint venture contractual

Shimano
F . i
i Shimano’ i
. 1
T T (Shimano’+ Endurance)
i joint venture -
! contractual Anku Bike
Endurance

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Cabe recalcar que esta alianza estratégica debera llevarse a cabo de una manera que no busque
comprometer a Shimano con sus clientes tradicionales de componentes para el ensamblaje de

bicicletas, donde sus principales clientes podrian verlo como un factor de competencia.
1. Vision de la alianza

Ser lideres en la fabricacion de bicicletas de fibra de carbono con componentes de alto
rendimiento hechas a medida, y ser la primera opcion de compra del publico que busca bicicletas

para realizar deportes de alta competicion y amateur.

Mantener la alianza Endurance-Shimano a largo plazo, generando una unidad de negocio inde-
pendiente que pueda ser reconocida a nivel mundial por la alta calidad e innovacién de los pro-

ductos ofrecidos.
2. Objetivo general

- Generar sinergias entre ambas empresas que permita conseguir una mayor cuota de mercado

y posicionar la nueva marca creada por la alianza Endurance-Shimano en Espafia.

- Fabricar bicicletas para los segmentos de Montafia y Carretera, de alto rendimiento,
optimizando los costos con tecnologia proveniente de la alta especializacion de los
integrantes de la alianza e innovando a través de proyectos de investigacion y desarrollo de

ambas empresas.
3. Objetivos estratégicos

A futuro migrar de un joint venture contractual a un tipo de alianza estratégica de forma societaria
que permita tener mas ventajas, como fuentes de financiamiento, inversiones en conjunto, nuevas

lineas de negocio y expansion a otros paises de la Union Europea.

34



De rentabilidad:

Obtener un 30 % de utilidad operativa para el quinto afio de operacién para los miembros de
la alianza a través de la consolidacion en el mercado espafiol de la marca compartida y

apertura de nuevos mercados.

Obtener para el quinto afio una utilidad neta de 20% a través de la venta de los modelos

innovadores que se lanzaran al mercado gracias a los proyectos de investigacion y desarrollo.

De crecimiento:

Obtener una cuota de mercado del 7,5 % del subsegmento de alta gama de los segmentos
Montafa y Carretera del mercado de bicicletas espafiol al quinto afio de operacion, a través
de la apertura de nuevas tiendas y lanzamiento de modelos innovadores en las cuatro

ciudades en donde se operara.

Aumentar las ventas del canal e-commerce en un 10% anual, a través del impulso de la venta

en las cinco principales ciudades donde no se tenga presencia de tiendas fisicas.

De sostenibilidad:

4.

Desarrollar 2 modelos de bicicletas durante el primer afio para cada segmento de la alianza

(Montafia y Carretera) y para el 2026 contar con minimo 4 modelos para cada segmento.

Asegurar una inversién minima del 10% de las ventas desde el primer afio de operacién para
inversion en proyectos de investigacion y desarrollo a fin de explorar nuevas tecnologias de

fabricacion y materiales.

Obtener la Certificacion en Sistemas de Gestion de Calidad 1SO 9001 al segundo afio de

operacion.

Modelo de negocio de la alianza

En el Grafico 15 se aprecia el Business Model Canvas de la alianza entre Endurance y Shimano para

la produccion de bicicletas impresas en fibra de carbono, donde ambos a través de un joint venture

contractual crearan una marca de bicicletas para los segmentos de Montafia y Carretera.
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Gréfico 15. Modelo de negocio Endurance-Shimano
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5.

Sinergias que generan la alianza

Dado que Shimano y Endurance no son competidores, sumaran esfuerzos para producir y vender

bicicletas de alta gama en los segmentos de Montafia y Carretera en Espafia a través del intercam-

bio de sus recursos y capacidades encontrandose las siguientes sinergias:

a.

Sinergias de ingresos: Se pretende aumentar las ventas en el mercado espafiol, lo cual
ayudara con el aumento de la participacién de mercado y posible apertura a otras plazas
dentro de Espafia. Se apunta a participar 7,5 % del segmento de alta gama de los segmentos
Montafia y Carretera del mercado de bicicletas de Espafia al cierre del quinto afio.

Sinergia de costes: Se busca que cada participante aporte los componentes y partes estructurales
propios de su know-how para la fabricacion de las bicicletas a precio de costo, a fin de generar la
maxima rentabilidad con la venta de estas y, en el futuro, a través de una mayor penetracion del
mercado espafiol, se puedan lograr economias de escala que asegurara la mejora de costos de
forma continua. Con esto, la marca Endurance-Shimano tendrd siempre precios muy
competitivos en los segmentos premium, apoyando a la generacion de rentabilidad. Se planea
tener un ahorro de costos de entre 5-10 % para los componentes Shimano al primer afio para

poder cerrar con un ahorro de entre 15y 20 % al final del quinto afio.

Sinergia comercial: Cada empresa colaborara para lograr eficiencias y el desempefio
esperado para ANKU-BIKE. Se utilizaran los locales comerciales de Endurance para la
fabricacion, ventay servicio técnico de las bicicletas de marca conjunta, dado que Endurance

ya tiene experiencia en la operacion de este tipo de locales.

Asimismo, se contara con personal de ventas exclusivo para la marca, en cada tienda, cuyo
perfil, capacitacion técnico-comercial y sistema remunerativo variable seran desarrollados

en conjunto por los equipos comerciales de ambas empresas.

36



6.

Por el lado del mercadeo, se contratara un jefe de Marketing que sera capacitado
conjuntamente por los lideres de marketing de ambas empresas, tomando en consideracion
el posicionamiento y propuesta de valor al que apunta la nueva marca. Se busca que el
gjecutivo interiorice la propuesta de valor de la alianza para ayudar a desarrollar una
identidad propia que marque diferencia con los lideres actuales del subsegmento de alta

gama de bicicletas en los segmentos Montafia y Carretera.

Sinergia de tecnologia: Ambas empresas compartirdn recursos y capacidades en esta
alianza con el objetivo de desarrollar de forma conjunta la investigacion y desarrollo que
permita desarrollar componentes y estructuras méas eficientes, resistentes y de mejores

prestaciones para los consumidores.

Al buscar la marca ANKU-BIKE posicionarse en el subsegmento de alta gama de los
segmentos Montafia y Carretera, la expectativa de los clientes sera la de poder contar con
productos mejorados cada afio, fruto de la innovacion tecnoldgica y las mejoras en los
disefios, por ello, se buscara personal técnico de cada empresa, con amplio conocimiento de
los sistemas productivos y del disefio industrial, para las partes estructurales y componentes
de las bicicletas, quienes tendran la tarea de investigar, planificar y desarrollar las mejoras
en los productos para garantizar el lanzamiento anual al mercado de bicicletas de fibra de
carbono de alta especificacién, capaces de brindar la méas alta performance en el mercado

para los segmentos Montafia y Carretera.

Sinergia financiera: Compartir gastos (publicidad y marketing de lanzamiento de marca) e
inversion (en equipos) para la fabricacion de las bicicletas de Montafia y Carretera de alta gama.

Se apunta a lograr un margen operativo no menor al 30 % a partir del segundo afio.

Ejes directrices de la alianza

Los ejes directrices y lineas de accion generales de la alianza Endurance-Shimano seran los

siguientes:

Atender el segmento Montafia y Carretera en Espafia con productos de alta gama y de alto

rendimiento que consolidaran la marca ANKU-BIKE.

Posicionar ANKU-BIKE para volverla la marca preferida de los ciclistas de los segmentos

Montafia y Carretera de alta gama amateur y profesionales en Espafia.
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» Inversidn constante en investigacion y desarrollo: para ofrecer al mercado mejores productos de forma continua.

»  Migrar la alianza estratégica de la forma inicial de joint venture contractual a una de forma societaria: con la idea de penetrar en otros mercados de

la region europea.

»  Aumentar las ventas y la rentabilidad producto de la alianza: para mejorar el market share e incrementar la rentabilidad de las partes que conforman

la alianza estratégica.

7. Estrategia de crecimiento

La estrategia de crecimiento que impulsara la alianza Shimano-Endurance, sera la de penetracion de mercado, en los segmentos Montafia y Carretera,

para satisfacer las necesidades del subsegmento de alta gama de ambos segmentos. Esto se lograra a través de las innovaciones en disefio y performance

que realizara el equipo de investigacion y desarrollo de la marca conjunta.

8. BSC de la alianza

En la Tabla 11 se muestran los principales objetivos definidos bajo las cuatro perspectivas: financiera, de cliente, proceso interno, y aprendizaje y crecimiento.

Tabla 11. Objetivos y métricas de la alianza

OBJETIVO NOMBRE DE METRICA
Finanzas
Alcanzar un margen bruto no menor a 50% Margen Bruto
Lograr un margen operativo no menor a 30% Margen Operativo
Cliente
Ser reconocida como marca favorita en el nicho objetivo con menciones no menor a 50% Top of Mind (Primera Mencién de Marca)
Lograr una satisfaccion del cliente no menor a 80 NPS (Satisfaccion del Cliente)
Proceso Interno
Obtener una tasa de bicicletas no conformes no mayor a 0.1% Tasa de Bicicletas No Conformes
Alcanzar un nivel de servicio de proveedores no menor a 97% Fill Rate (Nivel de Servicio)
Lograr una ejecucion del presupuesto de I+D no menor a 98% Nivel de Cumplimiento del Presupuesto de 1+D
Aprendizaje y Crecimiento
Mejorar el desempefio de los colaboradores con una meta no menor a 95% % de Trabajadores que superan la meta de desempefio
Mejorar las habilidades del personal operativo con certificaciones en Six Sigma superior a95% | Tasa de Empleados Certificados en Procesos Six Sigma

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

9. Mapa estratégico de la alianza

Sobre la base de los objetivos se construye el mapa estratégico de la alianza Endurance-Shimano que aparece en el Grafico 16.

Gréfico 16. Mapa estratégico Endurance-Shimano
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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10. Iniciativas estratégicas

En la Tabla 12, se detallan las iniciativas estratégicas propuestas que ayudaran a la alianza a

cumplir los objetivos estratégicos establecidos.

Tabla 12. Iniciativas estratégicas para el cumplimiento de los objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

Iniciativas estratégicas

la consolidacion en el mercado espafiol de la marca com-
partida y apertura de nuevos mercados.

Obtener un 30 % de utilidad operativa para el quinto afio
de operacion para los miembros de la alianza a través de

zaran al mercado gracias a los proyectos de investiga-
cién y desarrollo.

Obtener para el quinto afio una utilidad neta de 20% a
través de la venta de los modelos innovadores que se lan-

Desarrollar e implementar una estrategia de venta
omnicanal

Aplicar la metodologia Six Sigma para generar efi-
ciencias en los procesos productivos que permitan
reducir el costo de ventas

Habilitar un centro logistico de materias primas y
componentes en Valencia

Lograr eficiencias en los sistemas y tecnologia de la
informacion de la alianza

Negociar con proveedores desde una mejor posicion
con el respaldo de Shimano para generar ahorro en
costos

Obtener una cuota de mercado del 7,5 % del subseg-
mento de alta gama de los segmentos Montafia y Carre-
tera del mercado de bicicletas espafiol al quinto afio de

dades en donde se operara.

operacion, a través de la apertura de nuevas tiendas y
lanzamiento de modelos innovadores en las cuatro ciu-

SNENEN

Abrir nuevas tiendas.

Realizar encuestas de satisfaccion a los clientes.
Realizar seguimiento y control a los planes de venta
anuales

Realizar una fuerte inversion en publicidad para po-
sicionar la marca de la alianza

Realizar promociones de venta en fechas especiales

anual, a través del impulso de la venta en las cinco prin-

fisicas.

Aumentar las ventas del canal e-commerce en un 10%

cipales ciudades donde no se tenga presencia de tiendas

Realizar mayor inversion en mejorar la website de
la alianza para que los motores de busqueda colo-
quen la pagina web en los primeros lugares.
Aumentar presupuesto en publicidad via internet.
Generar ofertas por compras por internet.
Optimizar el proceso de delivery para reducir tiem-
pos de entrega.

Desarrollar 2 modelos de bicicletas durante el primer
afio para cada segmento (Montafia y Carretera) y para el
2026 contar con minimo 4 modelos para cada segmento.

Formar equipos de trabajo ad hoc para el disefio de
nuevos modelos de bicicletas.

Levantar informacién respecto a tendencias del
mercado en el disefio de bicicletas.

Involucrar a ciclistas y especialistas reconocidos del
sector bicicletas para la identificacion de nuevas ne-
cesidades y oportunidades de mejora en el producto.

explorar nuevas tecnologias de fabricacion y materiales.

Asegurar una inversion minima anual del 10% de las
ventas desde el primer afio de operacion para el desarro-
llo de proyectos de investigacion y desarrollo a fin de

Generar provisiones mensuales equivalentes al 10%
de la venta.

lidad 1SO 9001 al segundo afio de operacion.

Obtener la Certificacion en Sistemas de Gestion de Ca-

Desarrollar procedimientos para las distintas areas
funcionales.
Estandarizar los procesos internos de la alianza.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

11. Indicadores de gestion

Con el proposito de lograr los objetivos del BSC, se han propuesto los siguientes indicadores de

gestion:

e Margen Bruto: Utilidad Bruta dividido entre las Ventas Netas.

e Margen Operativo: Utilidad Operativa dividido entre las Ventas Netas.

e Top of Mind: Porcentaje de primeras menciones de marca.
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NPS: Diferencia entre el nimero de promotores y detractores.

Tasa de Bicicletas No Conformes: Cantidad de bicicletas defectuosas dividido entre la

cantidad total producida.

Fill Rate: Cantidad de materiales y suministros atendidos dividido entre cantidad total

requerido segln orden de compra.

Nivel de Cumplimiento del Presupuesto de 1+D: Presupuesto ejecutado dividido entre

el presupuesto asignado.

Porcentaje de trabajadores que superan la meta de desempefio: Cantidad de trabaja-

dores que superan la meta de desempefio dividido entre el total de trabajadores.

Tasa de Empleados Certificados en Procesos Six Sigma: Cantidad de trabajadores cer-

tificados en procesos Six Sigma dividido entre el total de trabajadores.
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CAPITULO VI. PLANES FUNCIONALES

1. Plan de Marketing y Ventas

El plan de Marketing y Ventas de la alianza Endurance-Shimano tiene como proposito desarrollar
la estrategia de marketing y publicidad y el plan comercial de ventas para los distintos modelos

de bicicletas en los segmentos objetivos seleccionados, Montaria y Carretera.
1.1. Objetivo general y objetivos especificos
1.1.1 Objetivo general

El plan de Marketing y Ventas pone el foco en las actividades de marketing, publicidad y
estrategia de ventas que ayudaran a posicionar la marca ANKU-BIKE en los usuarios de los
segmentos objetivo Montafia y Carretera que buscan productos de la parte alta de la matriz,
destacando los atributos que méas valoran como fortaleza, resistencia, disefio exclusivo y alto

rendimiento.

El presente plan busca captar la mayor cantidad de clientes de bicicletas de alta gama desde el
inicio de operaciones, por ello el mercadeo de la marca apunta a generar una muy alta recordacién

de marca destacando los principales atributos que son valorados en ambos segmentos.
1.1.2 Obijetivos especificos
En la Tabla 13 se muestran los objetivos especificos del Plan de Marketing y Ventas.

Tabla 13. Objetivos especificos del plan de Marketing y Ventas

Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo
N° OBJETIVO ESPECIFICO INDICADOR
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Ario 5
Ser reconocida como una de las marcas
1 favoritas del sector bicicletas enel Top of Mind (Primera Mencién >10% > 20% >30% > 40% > 50%
subsegmento de alta gama de los segmentos |de Marca)
Montafia y Carretera en Espafia
2 Aumentar el nivel Qe ventas del canal e- Crecimiento de Ventas por Canal > 10% > 10% >10% >10%
commerce de laalianza E-commerce
Incrementar la participacion de mercado en
3 el subsegmento de alta gama de los Ventas de ANKU-BIKE / Ventas >5% > 6% >6.5% > 7% >7.5%
o Totales del Subsegmento
segmentos Montafia y Carretera
4 éﬁ’:;':” el Nivel de Satisfaccion del NPS (Satisfaccion del Cliente) >60 >65 >70 >75 >80

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
1.2. Formulacion de las estrategias de marketing

Con la implementacion de las estrategias de marketing se podran alcanzar los objetivos
comerciales planteados. Para tal fin, se han desarrollado las estrategias de segmentacion, de

posicionamiento, de crecimiento y de marketing mix que se detallan a continuacion.
1.2.1 Segmentacion
Para tener éxito en un mercado altamente competitivo como el de bicicletas en Espafia es

necesario realizar un buen anélisis de los consumidores meta. Al respecto, los autores Kotler y
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Keller (2016, p. 246) afirman que “La tarea del especialista en marketing consiste en identificar
el nimero adecuado y la naturaleza de los segmentos que conforman el mercado para decidir a

cuales se dirigira”.

Considerando la importancia de dividir el mercado para entender cada parte que lo compone y
decidir en cual o cuéles se pondra el foco de la estrategia, se propone el desarrollo de una
estrategia de segmentacion que divida el mercado total en grupos con caracteristicas, necesidades,
costumbres y rutinas similares. Para tal efecto, se ha segmentado el mercado de las bicicletas en
Espafia segin la modalidad de uso, identificando los siguientes perfiles de usuarios segun se
detalla en la Tabla 14.

Tabla 14. Segmentacion de mercado para la alianza Endurance-Shimano
PERFIL CARACTERISTICAS NECESIDADES EDAD NSE GENERO

. . [Estabilidad en todo fipo de
Deportistas que disfrutan del
. L . a sendero, durabilidad v
aire libre, terrenos con grava y . L S
- |resistencia al impacto, faclidad
u senderos con cuestas . .
Montafia de manejo, predsion v fluidez
empinadas y descensos muy - -
. - S de los cambios, frenos que
ripidos con imperfeccones .
e requieren mucha técnica  [°F ondan muy bien al aguz ¥
Qe requiere - barra, v alta capacidad de giro

Entre 20 v 64 ) Hombre:
afios ) Mujer

b=
=]

o

wow

B

|-

|Alta velocddad con mayor
estabilidad, liviana pero ala vez
rigida v resistente. comoda,

Deportistas, amantes de las
actividades al aire libre, en

rutas pavimentadas y Entre 20 v 64 Hombre:

o

Carretera aerodindmica, ransmision con | A-B :
carreteras, que suelen recorrer . . ] afios Mujeres
. . opciones de miltiples cambios,
distancias largas a altas .
L suaves v precisos, con frenos de
velocidades .
ripida respuesta
Personas que usan la bicicleta
Urbano como medio de transporte para |(Comodidad, balance enfre Entre 20 v 64 [A-B-| Hombres
ir al wabajo, a su centro de [prestaciones v preco afios C-D Mujeres

estudios, de compras, de paseo

Personas que disfruan lawida [Simplicidad. disefio afractivo v
Nifios / socdal con amigos, v usan la imoderno, asequible, que &#nga |Entre 5v 19
Adolescentes |bicicleta parair alaescuelay |accesorios que les faalite la vida|afieos

B-| Hombres
-D Mujeres

- =

de paseo con su familia como 1a canastilla

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Como se pretende utilizar tecnologia innovadora para la fabricacién de bicicletas con altas
prestaciones, se ha seleccionado los dos primeros segmentos, Montafia y Carretera, para ser
atendidos por la alianza Endurance-Shimano. Ademas, estos segmentos buscan mayores
prestaciones pues son deportistas profesionales y amateur, que se encuentran en el rango de edad
de 20 a 64 afios. Este grupo cuenta con un mayor poder adquisitivo para poder pagar los altos
precios de estos productos, en comparacion con las bicicletas tradicionales de aluminio o
aleacion. Asimismo, se evidencia un alto nivel de crecimiento en la venta unitaria en ambos

segmentos en el 2020, habiendo alcanzado montafa un 27,7 % y carretera un 46,3 %.

En cuanto a la segmentacion demografica, segin informacion del INE (2018b), Madrid,
Barcelona, Valencia y Sevilla se encuentran entre las 10 ciudades con mayor poblacion

econémicamente activa en Espafia y que ademas cuenta con suficiente poder adquisitivo en el
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rango de edad de 20 a 64 afios con potencial para ser clientes de bicicletas de alta gama.

Segun la pagina web www.ciudadesporlabicicleta.org en su publicacion del 2019: Presentacién del
barémetro de la bicicleta, a través de un analisis geogréafico sobre el uso de la bicicleta, se aprecia que
en estas 4 ciudades hay un importante porcentaje de la poblacion que usa la bicicleta con relativa
frecuencia: Madrid (47,0 %), Barcelona (51,0 %), Valencia (56,0 %) y Sevilla (59,8 %).

1.2.2 Estrategia de posicionamiento

Para un adecuado posicionamiento de ANKU-BIKE en los segmentos Montafia y Carretera, se busca
captar a los clientes méas exigentes, que buscan bicicletas de alto rendimiento y de alta tecnologia, a

través de las cuales podran practicar su deporte favorito al més alto nivel amateur o profesional.

ANKU-BIKE tendra lo mejor de los dos mundos gracias al disefio conjunto del equipo de
Investigacion y Desarrollo conformado por especialistas de ambas empresas. Las bicicletas
contaran con la mas alta tecnologia de marcos y partes estructurales que se puedan fabricar en
fibra de carbono, asi como con los componentes de mayores prestaciones que Shimano pueda

proporcionar para los componentes de frenos, cambios y transmision.

Se buscara generar ventaja competitiva a través de la investigacién y desarrollo, actividad clave
a través de la cual se pretende introducir en el mercado bicicletas de alta resistencia, bajo peso y
alto rendimiento, para posicionarse dentro del subsegmento de alta gama de los segmentos

Montafia y Carretera.
1.2.3 Estrategia de crecimiento

La estrategia de crecimiento a la que apunta la alianza estratégica sera la de penetracion del
mercado de bicicletas espafiol en el subsegmento de alta gama, de los segmentos Montafia y
Carretera. Esto se lograra a través de la innovacién tecnolégica aplicada a los componentes y al

disefio estético y estructural de las bicicletas.

Se apunta a generar volumen de ventas en las ciudades seleccionadas desde el inicio de
operaciones, Madrid, Barcelona, Valencia y Sevilla, con el fin de posicionar la marca ANKU-
BIKE y aumentando progresivamente la participacion de mercado, con lo cual, se buscara
expandir la marca al resto del pais a través de la ampliacion de cobertura. Asimismo, a largo plazo
y habiendo logrado la cuota de mercado esperada en el mercado espafiol, se buscara poder

ingresar a otros paises de la region europea.
1.2.4. Mix de marketing

A través del mix de marketing se identifican las estrategias de marketing que se desarrollaran y

gue se componen de la siguiente manera:
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1.2.4.1 Estrategia de producto

A raiz de la pandemia, las bicicletas como medio de transporte y de practica de deportes al aire
libre han logrado tener mayor presencia en el mercado. Las bicicletas de fibra de carbono son una
nueva tecnologia que ofrece alta rigidez, alta resistencia, alta tolerancia a la temperatura, bajo
peso y baja expansion térmica. Estas caracteristicas hacen que la fibra de carbono sea adecuada

para fabricar bicicletas mas fuertes, pero mas ligeras.
Disefio de modelos

Cada afio de operaciones se lanzaran dos modelos de bicicletas, cuyos marcos y otros elementos
estructurales seran elaborados en impresoras 3D en base al material fibra de carbono. Las
bicicletas contaran con los componentes de frenos y transmision de alta performance de la marca
Shimano, para los segmentos de Montafia y Carretera, con caracteristicas técnicas, disefios y
colores diferentes, que consideraran los gustos y preferencias de los clientes segin la

investigacion de mercado.

Para disefiar cada modelo del segmento objetivo Montafia y para definir los nombres de cada uno,
se han considerado los atributos mas valorados por este grupo de ciclistas: alta capacidad para
conducirse de forma precisa en terrenos dificiles, que sea liviana, pero también resistente, que
tenga alta capacidad de doblado en curvas, de facil conduccién y segura en los distintos grados
de inclinacion de los senderos, que los cambios fluyan suavemente y con precision y que los

frenos sean efectivos en condiciones de humedad y barro.

Definicion del nombre para los distintos modelos del segmento Montafia (temaética relacionada a

las actividades al aire libre):

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Adventure Discovery Tracker FastPath
(aventura) (descubrimiento) (rastreador) (camino rapido)
Marco de fibra de carbono sport Marco de fibra de carbono sport Marco de fibra de carbono sport Marco de fibra de carbono sport
Shimano Std groupset Shimano Std groupset Shimano premium groupset Shimano Di2 groupset (wireless)
Standard color Standard color Premium color Special edition color
Ruedas de aleacién Ruedas de fibra de carbono Ruedas de fibra de carbono Ruedas de fibra de carbono

De igual manera, para disefiar cada modelo del segmento objetivo “carretera” y para definir los
nombres de cada uno, se han considerado los atributos mas valorados por este grupo de ciclistas: que
sea capaz de lograr altas velocidades, que sea liviana pero resistente, que provea de ventaja
diferenciada respecto de otras marcas premium, que tenga disefio aerodindmico, que tenga multiples

cambios y transmision suave y precisa y que su disefio transmita alto nivel de estatus y exclusividad.

Definicion del nombre para los distintos modelos del segmento Carretera (tematica relacionada a

los objetos espaciales en relacion con la Tierra):
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
. Constellation Star Cluster
Satellite Sun explorer . ., . . L
o (constelacion; agrupacion de estrellas en|  (cluster estelar; objeto mas distante
(satélite) (explorador solar) A .
la boveda celeste) detectado en el universo)
Marco de fibra de carbono sport Marco de fibra de carbono sport Marco de fibra de carbono sport Marco de fibra de carbono sport
Shimano Std groupset Shimano Std groupset Shimano premium groupset Shimano Di2 groupset (wireless)
Standard color Standard color Premium color Special edition color
Ruedas de aleacidn Ruedas de fibra de carbono Ruedas de fibra de carbono Ruedas de fibra de carbono

Todos los productos se venderan en la tienda en fisico y por medio virtual a través de la web de
la empresa. Sin embargo, debido al espacio reducido de las tiendas fisicas se tendra algunos
modelos con caracteristicas estdndar (modelos 1 y 2 de ambos segmentos) para una venta rapida.
A través de la tienda on-line (e-commerce) los usuarios encontrardn la cartera de productos y
tendrén la posibilidad de personalizar la bicicleta segun sus preferencias y necesidades.

Construccion de marca

Para la construccion de la marca conjunta se tomé en consideracion los segmentos objetivos,
Montafia y Carretera, teniendo como foco los atributos que buscan los usuarios de estos
segmentos, como también la alta tecnologia con la que se disefiaran y fabricaran las bicicletas

gracias al aporte de los miembros de la alianza estratégica de Endurance-Shimano.

También se consideré mostrar al mercado objetivo los principales atributos de las bicicletas que
ofrece la marca tales como fortaleza, resistencia, bajo peso, alta tecnologia de fabricacion, disefios

Unicos y alto rendimiento.

Segun explica Alberto Wilensky, catedréatico argentino, autor del libro La Promesa de la Marca,
“en los mercados competitivos el nombre de la marca es una de las diferenciaciones mas
significativas” (Wilensky, 2002, p. 65). Ademas, declara que la simbologia se constituye de 3
componentes esenciales: logotipo (palabra y acufiacion), simbolo (imagen) y cromatismo (efecto

de color), y que debe de existir total coherencia entre estos tres elementos
Nombre

Se busco palabras originales en espafiol e inglés que denoten lo que se quiere transmitir con la
marca. Se recurrié al diccionario quechua dado que, en la cultura incaica, la red vial del
Tahuantinsuyo o del imperio de los Incas, comprendia un sistema de caminos de muchos miles
de kilometros que vinculaba a las principales ciudades ubicadas en la cordillera y costa del Peru

como también del Ecuador, Bolivia, Argentina y Chile.

Asimismo, se buscé una palabra corta y de alto impacto, que pueda transmitir resistencia y
fortaleza, que sea original y atractiva para la categoria de bicicletas premium, que al pronunciarla
pueda generar una buena recordacion y que sea facil de pronunciar en la mayoria de los idiomas

para que también pueda contribuir con la internacionalizacion de la marca.

Considerando lo expuesto, se encontr6 ANKU, una palabra quechua que denota resistencia y
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fortaleza, y que se relaciona también con los tendones del cuerpo humano, que son muy
resistentes y necesarios para transmitir las cargas y fuerzas entre masculo y hueso, y asi lograr el

Optimo desplazamiento de los huesos en las articulaciones.

La palabra ANKU se podria relacionar con las caracteristicas estructurales del marco de una
bicicleta de fibra de carbono, como su elevada resistencia mecéanica, baja densidad y peso,
elasticidad y flexibilidad, ya que al igual que los tendones del cuerpo humano, el marco de fibra
de carbono de Endurance también logra recibir adecuadamente las cargas del peso del ciclista e
impacto sobre el terreno, ademas de transmitir eficientemente las fuerzas motrices a los

componentes de la transmision para lograr el mejor desplazamiento posible.

Es asi como nace la marca ANKU-BIKE, la que servird como paraguas para los distintos modelos
que se desarrollaran producto de la alianza.

Tipografia

Para la construccion del logotipo, se consideré el tipo de letra Biome (en espafiol Bioma, que
viene del griego “bios”, vida), la que inspir0 al disefiador de tipografia norteamericana Carl
Crossgrove para nombrar a la tipografia que cre6 cuando buscaba desarrollar un tipo de letra

futurista con sabor retro.

Crossgrove afirmé en una entrevista que “Biome es una palabra existente que significa ecosistema
y que cada vez se comprende mejor. Ademas, Biome conecta los aspectos mecanisticos y

organicos de la vida moderna” (LinotYpe, s.f., parr. 12).

Por lo explicado, se eligio este tipo de letra para acufiar el nombre ANKU-BIKE, ya que ayuda a
conectar los ecosistemas a través de los cuales se desarrollaron los caminos del imperio incaico

(mirada retro) con los aspectos “mecanisticos” y organicos de la vida moderna y sus exigencias.
Simbologia y cromatismo

Se considerd utilizar como fondo una lamina fabricada en fibra de carbono, en sus colores
convencionales, negro y plata, sobre la que se monté el nombre ANKU-BIKE en color rojo

intenso, el cual se relaciona con los guerreros dentro de la cultura incaica.

En el Gréfico 17 se puede apreciar la propuesta de logotipo de ANKU-BIKE.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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Enunciado de posicionamiento

Considerando la seleccién del logo, simbologia y cromatismo con los que se defini6 el logotipo de la

marca ANKU-BIKE, se establece el siguiente enunciado de posicionamiento para la marca:

“ANKU-BIKE, la marca de bicicletas para deportistas de alto rendimiento, disefiada y fabricada
con materiales y componentes de Gltima tecnologia que proporcionan la maxima fortaleza

estructural y el mas alto desempefio para vivir experiencias Gnicas”.
Brand insight

Cuando conduces una bicicleta ANKU-BIKE, est&s viviendo una experiencia Unica en una
bicicleta de alto rendimiento, disefiada y fabricada con la tecnologia més innovadora que podras

encontrar para no ponerte limites en busca de la aventura.
1.2.4.2 Estrategia de precio

El factor precio es uno de los principales factores de decision de compra y una adecuada estrategia
de precios es vital para lograr un incremento en el volumen de ventas y mayor rentabilidad. Si
bien las bicicletas de fibra de carbono impresas en 3D tienen un alto precio en el mercado, se
estableci6 el precio en comparacion con los precios de mercado de alta gama de fibra de carbono

de los segmentos Montafia y Carretera que actualmente existen en el mercado.

De acuerdo con la investigacion de mercado, recientemente el fabricante de bicicletas de alta
gama californiano, Superstrata, ha lanzado al mercado las bicicletas impresas en 3D de fibra de
carbono, hechas a pedido y a medida a cambio de EUR3.500, aproximadamente, llegando a los
EUR10,000 en los modelos de mayores prestaciones. Asimismo, en Espafia hay comercios
especializados en la venta de bicicletas de alta gama de las marcas Specialized y Trek, cuyos
precios para las bicicletas de fibra de carbono fluctdan entre los EUR3.000 y EUR14.500. Se
tomaran como referencia los precios hallados de los distintos competidores locales para fijar

estratégicamente los precios de cada modelo de ANKU-BIKE.

En la Tabla 15 se detalla el precio propuesto para cada modelo de bicicleta segun el segmento al
que pertenecen. Durante el primer afio de operaciones se lanzaran dos modelos de bicicletas para
el segmento de Montafa y Carretera, de los cuales, un modelo serd estandar y el otro premium.
A partir del segundo afio, los productos previamente creados tendran un incremento en el precio
en funcion a la inflacion del pais (ver la Tabla 16).

Tabla 15. Precios unitarios proyectados por modelo y segmento de bicicletas Montafia y
Carretera del 2022 al 2026

Precios unitarios (euros) Afiol | Afio2 | Afio3 | Ado4 | Aio5s
"Montafia" Montaiia
Adventure 2,645€ 2,685€ 2.728€ 2,774 € 2,821€
Modelos segmento montasia Discovery 4073 € 4,138€ 4208 € 4,280 €]
Tracker 5795 € 5,883 € 5.977€ 6,073 € 6.176 €
Fast Path 10,334 € 10,508 € 10,687 €
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Precios unitarios (euros) Afio 1 Afio 2 Afio 3 Ao 4 Aifio 5
"Carretera" Carretera
Satellite 2778 € 2.820€ 2,865 € 2,914 € 2.963 €
Sun Explorer 77€ 4345€ 1419€ 1494 €
Model f te : : : :
0Celos segmento careterd 6 o stellation 6.085 € 6.177€ 6276 € 6377€ 6.485 €
Star Cluster 10,850€|  11,034€] 11221¢€

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 16. Proyeccion de tasa de inflacion

Aino Tasa de inflacion
2026 1.70%
2025 1.69%
2024 1.60%
2023 1.52%
2022 1.28%

Fuente: INE (2021c). Elaboracién propia, 2021.

1.2.4.3 Estrategia de promocién

Estrategia de publicidad

El objetivo de esta estrategia es generar una respuesta positiva en el publico objetivo, la cual

permita a los clientes primero conocer el producto que decida adquirir. Para ello se desarrollara

las siguientes acciones:

Se instalaran banners de publicidad de ANKU-BIKE en lugares de gran concurrencia como
las estaciones de trenes, principales avenidas, plazas, centros recreacionales y municipios
cercanos a dichas estaciones. Los banners contaran con un disefio creativo, atractivo, con un
mensaje claro y directo sobre el producto y sus atributos que lo convierten en una opcion de
gama alta disefiado y fabricado con la mejor tecnologia y, sobre todo, estara enfocado al

publico objetivo.

Disefio y distribucién de material informativo (volantes o folletos), los cuales deben contener
informacién precisa y clara sobre los productos. ElI material debe contar con titulo e
imagenes llamativas que capten la atencion e interés del cliente objetivo. La empresa
aprovechara los eventos coyunturales o de interés publico que se realicen en las ciudades
donde tendran locales abiertos para distribuir el material informativo disefiado, dando a su

vez informacién sobre este.

Se buscara contar con los principales referentes profesionales de cada segmento para utilizar

su imagen en todas las piezas publicitarias.

Relaciones publicas

Como estrategias de relaciones publicas, se desarrollaran las siguientes acciones:

Participacion en eventos orientados a promover el cuidado del medio ambiente y el bienestar
fisico de las personas, organizados por el Ministerio de Cultura y Deporte, Ministerio para

la Transicion Ecolégica y el Reto Demografico, entre otros.

48



»  Participacion de la empresa en eventos de ciclismo realizados por instituciones o
asociaciones publicas y/o privadas que promuevan el uso de la bicicleta como medio de
transporte saludable. Eventos como los organizados por la asociacion ProBike, que consisten
en competencias de ciclismo, desafios deportivos, salidas dominicales para ciclismo de

montafia, bicicleteadas, caravanas entre otros.
Promocién de ventas

Se considerara desarrollar acciones de promocion de ventas desde el inicio de operaciones para
ir aumentando progresivamente el presupuesto a partir del segundo afio en adelante. Dentro de

las promociones se encontraran:

«  Brindar paquetes que atraigan a mas clientes, ofreciendo los productos, garantizando por un
afio los gastos de soporte y mantenimiento.

«  Parafidelizar a los clientes con los que ya se cuente a partir del segundo afio, se realizaran
sorteos de cupones y accesorios para bicicletas.

«  Estas acciones se implementaran en fechas festivas como el Dia Mundial de la Bicicleta (3
de junio), Dia Mundial del Medio Ambiente (15 de diciembre), entre otras fechas

seleccionadas por el area de Marketing.
Marketing directo
Para captar la cantidad de clientes meta, se realizaran las siguientes acciones de marketing directo:

»  Se utilizara la base de datos de sus clientes, obtenida al momento de su registro en la web,
para comunicarse con ellos y brindarles informacion sobre las novedades, promociones y

para poder conocer su grado de satisfaccién frente al producto y servicio recibido.

+ Mediante permisos a instituciones como municipalidades, gimnasios, universidades,
institutos, asociaciones deportivas relacionadas al ciclismo de competencia, entre otros, se
realizaran charlas informativas sobre las bondades de las bicicletas ANKU-BIKE y se
participara en conferencias deportivas. De esta manera se captard mas clientes e

incrementara la base de datos de los potenciales usuarios del producto.
Marketing 2.0

Se desarrollara estrategias de Marketing 2.0 respecto a los canales digitales de comunicacion y el

uso de redes sociales a través de las siguientes acciones:

«  Contratar a un community manager, el cual sera debidamente capacitado con los atributos
de la marca ANKU-BIKE y sus distintos modelos, como también con los brand insights de

forma que pueda gestionar adecuadamente la identidad e imagen de marca.

«  Generar contenidos para promover la interaccion y participacion de los potenciales clientes
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en la web y redes sociales. En la pagina web y redes sociales se colgaran videos y anuncios

publicitarios acerca de los productos, sus complementos y servicios asociados.

+  Manejar una rapida capacidad de respuesta hacia los clientes y potenciales clientes, que
hacen uso de la web para comunicarse con la empresa, ya que esta accién refleja el grado de

interés que se tiene por el usuario.
1.2.4.4 Estrategia de distribucion y plaza

Se contara con cuatro tiendas fisicas con almacén en Espafa ubicadas estratégicamente en las
provincias de Madrid, Barcelona, Sevilla y Valencia donde se cuenta con una mayor
infraestructura de ciclovias interconectadas y también son las provincias mas relevantes segun el
estudio de mercado realizado. Dentro del plan de operaciones se da mayor detalle de la ejecucion.
Ademas, contara con un canal on-line (e-commerce) donde el usuario podra visualizar la cartera

de productos y realizar una solicitud de compra del modelo de bicicleta de su preferencia.
1.3. Presupuesto de Marketing y Ventas

En la Tabla 17 se presenta el Presupuesto de Marketing que incluye gastos de publicidad y pro-

mocion.

Tabla 17. Presupuesto de Marketing

Aiio 1 Afio 2 Afo3 Afo 4 Afio 5
Ajio 2022 | AR 2023 Afio 2024 | AfRo02025 | Afio 2026
8 o Estudio de Brand Awareness (Plataforma BRAND24 Pro - USD5149 x
T =10 g <
F 51T :é mes) 2,128 € 2,128 € 2,128 € 2,128 € 2,128 €
TsD
E E's % [nps (Plataforma Alchemer - USDS 49 x mes)) 700 £ 700 £ 700 £ 700 € 700 €
Imagen corporativa+ briefing
_ Desarrolle web + Optimizacién de SEO (mejora de visibilidad de marca
Eﬂ enweh)
a Servicio de posicionamiento SEQ (Brand Awareness y Top of Mind)
g Mantenimiento web (actualizaciones, disefio y dominio) 7,200 £ 8,400 £ 9,600€| 10,200€| 10800%€
g Comrmunity Manager (Gestién de Facebook, Instagram y red adicional +
g blog)
Ideas de Contenido
Google Ads
§ Activaciones BTL (marketing en punto de venta, patrocinio en eventos) 4,000 £ 5,000 £ 6,000 £ 6,000 £ 6,000 £
8
g Actividades promocionales (black fryday, cyber, dfa de | bicicleta) 9,244 £ 9,700 £ 11,244 €| 11,798 €| 12391¢
a Material POP 6,000 € 6,000 £ 7,200€ 7,200 € 7,200€
£ Relaciones Piblicas- PR 6,000 £ 6,000 £ 7,200 € 7,200 € 7,200 €
Presupuesto Total de marketing en euros 35,271 € 37,927 £ 44,071 £ 45,225€| 46A418€

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

A continuacion, se detalla las consideraciones para la elaboracion del presupuesto de ventas en

unidades y euros:

1. Para determinar el nimero de bicicletas a vender en cada ciudad (Madrid, Barcelona,
Valencia y Sevilla) se tomé en consideracion el peso de la PEA de cada ciudad en relacion
con la PEA de Espafia y este factor se multiplicé por la cantidad de bicicletas proyectadas a

vender seglin se muestra en la Tabla 8.
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2. Tras obtener el numero de bicicletas a vender en el primer afio, se estimoé que un 5% de este
total corresponde a la venta de la alianza. Sobre ese porcentaje se calculan las unidades a

vender durante los siguientes afos.

3. A continuacion, se proyectaron las unidades de bicicletas a vender para los préximos afios

en funcion de las tasas de crecimiento anual proyectadas en la Tabla 9.
Se puede apreciar a detalle la venta unitaria proyectada por ciudad y segmento en la Tabla 18.

Tabla 18. Presupuesto de ventas de bicicletas en unidades por ciudad

e Aiin ] Afio ] Afio ) Atio 4 Aiio §
Montasia | Carretera | Montaia | Carretera | Montaia | Carretera | Montana | Carretera | Montaia | Carretera
28 Madrid $1 76 760 133 781 140 803 143 826 130
08 Barcelona 352 62 620 110 637 114 633 118 673 122
46 Valencia Valdncia 162 2 283 il 293 3 301 35 308 37
41 Sevilla 14 2 19 39 223 40 pi]| # 238 {2
Total unidades 1069 189 1884 335 1936 M1 1990 350 2046 371

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
4. Luego se determinaron los precios en euros, por modelo y segmento de bicicleta,

proyectados del 2022 al 2026 (ver la Tabla 15).

5. Finalmente, se calculd el presupuesto de ventas considerando las unidades de bicicletas

proyectadas en el punto 3y los precios proyectados en el punto 4 (ver la Tabla 19).

Tabla 19. Presupuesto de ventas de bicicletas en euros por ciudad

Plan de w“i’::u;:; euros™ por Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
28 Madrid 1.579.657 € | 3.122.192€ | 3.610.676 € | 3.779.918 € | 3.953.636 €
08 Barcelona 1.303.217€ | 2.575.800 € | 2.978.808 € | 3.118.433 € | 3.261,749 €
46 Valencia/Valencia 592371 € 1170822 € | 1354.004 € | 1.417.469 € | 1482.613 €
41 Sevilla 473,897 € 936,658€ | 1.083.203 € | 1.133.975 € | 1.186,091 €
Venta unid/ano 3,99.143€ | 7.805481€ | 9,026,691 € | 9,449,796 € | 9,884,089 €
Venta promedio mes 329.095 € 650,457 € 752224 € | 787483 € | 823.674€

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tomando como base la Tabla 18, se presenta la venta en unidades del segmento Montafia, por
ciudad y modelo (ver la Tabla 20) y la del segmento Carretera, por ciudad y modelo (ver la Tabla
21):
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Tabla 20. Presupuesto de ventas en unidades, segmento Montafia, por ciudad y modelo

Plan de ventas "en unidades" pmv' ciudad y modelo Ajio 1 Ajio 2 Adio 3 Adio 4 Ajio 5

seamento "Montafia"
Adventure 364 414 387 398 409
. Discovery 264 271 279 286

28 Madrid
‘ Tracker 64 75 78 79 82
Fast Path 38 40 41
Adventure 300 342 319 328 338
Discovery 218 224 230 236
08 Barcel
aresion Tracker 53 62 64 65 68
Fast Path 32 33 34
Adventure 136 155 145 149 153
. Discovery 99 102 105 107
46 Val
Aene Tracker 24 28 29 30 31
Fast Path 14 15 15
Adventure 109 124 116 119 123
. Discovery 79 81 84 36
41 Sewill

s Tracker 19 23 23 24 25
Fast Path 12 12 12
Venta unid/aiio 1,069 1,884 1,936 1,990 2,046

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 21. Presupuesto de ventas en unidades, segmento Carretera, por ciudad y modelo

Plan de ventas "en unidades"” por ciudad y modelo Ajio 1 Ajio 2 Ajio 3 Adio 4 Ajio 5
segmento "Carretera”
Satellite 64 74 70 72 74
. Sun Explorer 47 48 50 52
28 Madrid -
‘ Constellation 11 14 14 14 15
Star Cluster 7 7 7
Satellite 53 61 57 59 61
Sun Explorer 39 40 42 43
08 Barcel -
arectom Constellation 9 11 12 12 12
Star Cluster 6 6 6
Satellite 24 28 26 27 28
46 Valenci Sun Explorer 18 18 19 20
alencia Constellation 4 5 3 5 6
Star Cluster 3 3 3
Satellite 19 22 21 22 22
. Sun Explorer 14 5 15 16
41 Sevill -
et Constellation 3 4 4 4 4
Star Cluster 2 2 2
Venta unid/afo 189 335 347 359 371

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Asimismo, tomando como base la Tabla 19, se presenta la venta en euros del segmento Montafia,

por ciudad y modelo (ver la Tabla 22) y la del segmento Carretera, por ciudad y modelo (ver la

Tabla 23)
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Tabla 22. Presupuesto de ventas en euros, segmento Montafia, por ciudad y modelo

Plan de ventas "en euros" por cviudad}' modelo Ajio 1 Aiio 2 Afio 3 Ajio 4 Ajio 5
segmento "Montafia"
Adventure 961,722 1,112,749 1.056,346| 1.104.161| 1.154,532
28 Madrid Discovery 1.075.301 1,122,301 1,173,251] 1,225,722
Tracker 370,880 442,408 463,832 480,970 506,439
Fast Path 396.811 420,330 436,025
Adventure 793.421 018.018 871.486 010,933 052,480
08 Barcelona Discovery 887,123 025,899 967.932| 1.011,221
Tracker 305.976 364.987 382.661 396.800 417,812
Fast Path 327.369 346,772 359,721
Adventure 360,646 417.281 396.130 414,060 432,940
46 Valencia Discovery 403.238 420,863 430,969 450.646
Tracker 139,080 165,903 173,937 180,364 189,915
Fast Path 148,804 157,624 163,509
Adventure 288.517 333.825 316.904 331.248 346.359
41 Sevilla Discovery 322.590 336.690 351.975 367.717
Tracker 111.264 132,722 139,150 144,291 151,932
Fast Path 119,043 126,099 130,808
Venta euros/ano 3,331,505 6,576,144 7,598,226| 7.946,778| 8,306,795

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 23. Presupuesto de ventas en euros, segmento Carretera, por ciudad y segmento

Plan de ventas "en euros” por cindad y modelo

R Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3 Aiio 4 Aiio 5
Satellite 178.903 207.569 199,428 200.792|  220.470
28 Madsid Sun Explorer 200,152 210,307 222,699 233,674
Constellation 68,152 24,014 87.869 80,275 05,080
Star Cluster 73,782 79.442 0,793
Satellite 147,595 171,244 164,528 173.078|  181.888
- Sun Explorer 165,126 173,503 183.726] 192,781
Constellation 56,225 69,311 72,492 73.651 79,184
Star Cluster 60,870 65.540 66,654
Satellite 67.089 77.838 74,786 78.672 82.676
] Sun Explorer 75.057 78.865 83,512 87.628
46 Valencia Constellation 25.557 31,505 32,051 33.478 35,003
Star Cluster 27.668 29,791 30,297
Satellite 53,671 62.271 50,828 62,938 66,141
41 Sevilla Sun Explorer 60,046 63.002 66.810 70,102
Constellation 20,446 25.204 26.361 26,782 28,794
Star Cluster 22,135 23,833 24,238
Venta euros/aiio 617,638 1,229,337 1,428,465 1,503,018 1,577,294

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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2. Plan de Operaciones

El Plan de Operaciones de la alianza Endurance-Shimano se enfoca en optimizar las tres variables basicas relacionadas a la Gestion de Operaciones:

calidad, tiempos y costos.
2.1. Objetivo general y objetivos especificos
2.1.1. Obijetivo general

El objetivo general del Plan de Operaciones es garantizar una muy alta calidad en las bicicletas que ofrece, un dptimo plazo de entrega hacia los clientes,
asi como garantizar que el area de Investigacion y Desarrollo ejecute el presupuesto asignado para ello. Para fines de la alianza, las actividades de

operaciones se llevaran a cabo de forma integra en las instalaciones de Endurance.
2.1.2. Obijetivos especificos
En la Tabla 24 figuran los objetivos especificos del Plan de Operaciones.

Tabla 24. Objetivos especificos del plan de Operaciones

o Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo

N OBJETIVO ESPECIFICO INDICADOR Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 A0S

y  |Reducirlatasade bicicletasno |y, o picicietas No Conformes <0.5% <0.4% <0.3% <0.2% <0.1%
conformes

o |Disminuir fos costos de Reducci6n Anual de Costos - > 4% > 6% > 8% >10%
produccion

3 Reduc"_ Igs tiempos de er_1trega Plazo de _Entrega de Bicicletas < 8 dias <7 dias < 6 dias < 5 dias < 4 dias
de las bicicletas personalizadas | Personalizadas

- - — 9

4 Cumplir la ejecucion del A) Monto de Presupuesto > 98% > 98% > 98% > 98% > 08%

presupuesto de I+D Ejecutado

Elaboracion propia, 2021.
2.2. Disefio de los procesos
Se identifican los procesos que se tendran en el area de Operaciones, lo cual servird para determinar los recursos necesarios en cada etapa (ver el Grafico 18).

Gréfico 18. Diagrama de procesos para la fabricacién de bicicletas Endurance-Shimano

Diagrama de procesos de Endurance+Shimano
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Todo inicia con el codisefio de las bicicletas, etapa en la que los ingenieros de investigacion y desarrollo de ambas empresas evaltan los informes de
marketing respecto a tendencias y preferencias del mercado para realizar el disefio de los nuevos modelos que posteriormente pasaran a venta. Luego se

procede con la recepcion de materia prima, insumos y demas componentes a utilizar durante la operacion en el almacén de Endurance. De acuerdo con la
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planificacion de la produccion se procede a despachar los insumos a todas las tiendas incluyendo materias primas y componentes. Una vez concretada
una venta, se procede a emitir la orden de compra (OC) y posteriormente esta se convierte en una orden de produccién (OP), con lo cual el pedido entra
a cola para la impresion y fabricacion de la bicicleta. Cuando llega el turno de atender la OP, se procede con la impresion del disefio de marco requerido,
comenzando por el marco, timdn, horquillas y culminando con las ruedas. Una vez que salen las piezas de la impresora, se procede a pulir las
imperfecciones y realizar los respectivos acabados (pintura y pegado de stickers) para luego ensamblar las demas piezas, componentes y accesorios de
acuerdo con el modelo en fabricacion. Luego de que la bicicleta esté totalmente ensamblada y terminada, se procede a realizar una prueba de uso y
resistencia, asi como una evaluacion de acabados; una vez concluida la revision, se concluye si la bicicleta sale para venta o debe regresar al proceso
anterior para algin reproceso. Luego de fabricadas las bicicletas, pasan a exhibirse a la sala de ventas o en su defecto se alistan para su entrega, de igual
forma se produce un stock de seguridad para exhibicion en tienda o ante cualquier incidente, el cual ser& exhibido en piso de venta. Una vez fabricada y
cuando el cliente lo requiera, la bicicleta serd despachada a su domicilio, lo cual tendr& un recargo sobre el precio de la bicicleta o podra recogerla en
tienda.

En lo que respecta al servicio de mantenimiento, se recomienda a los clientes adquirir este servicio post venta para asegurar el correcto funcionamiento

de sus bicicletas luego de tiempos establecidos de uso y que brinda garantia ante una averia por defecto de fabricacion hasta por 3 afios.

Asimismo, se ha disefiado un diagrama de flujo para la fabricacion de las bicicletas impresas en 3D, con tiempos estimados por etapa productiva (ver el
Gréfico 19).
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Gréfico 19. Diagrama de flujo para la fabricacién de bicicletas impresas en 3D
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Fuente: Elaboracién propia, 2021.
2.3. Disefio del producto

El punto de partida es el codisefio de las bicicletas en coordinacion con la empresa Shimano. En
esta etapa se compartiran planos de ensamblaje entre ambos (partes y componentes). Una vez que
se tenga el disefio final de las bicicletas a fabricar, se realiza el requerimiento de los materiales
necesarios de acuerdo a la demanda proyectada y se reciben los insumos y componentes
provenientes de otros paises al puerto de Valencia, y de proveedores locales a la tienda
Endurance-Shimano de Valencia. Luego se procede con la distribucion de los insumos y
componentes a tiendas segun programacion elaborada sobre la base de la demanda potencial por
mes de cada provincia. Una vez que los insumos y componentes llegan a cada tienda, estos se
almacenan ahi mismo a la espera de su ingreso al proceso de fabricacion de bicicletas.

Cabe mencionar que cada tienda debera fabricar y mantener en stock bicicletas estandar listas
para la personalizacion segun pedido de clientes. En paralelo y a medida que los pedidos lleguen,

56



el disefiador de la tienda se encargara de personalizar las bicicletas para que puedan fabricarlas a
través de la impresion 3D. Una vez que las bicicletas se encuentren listas, se realiza el despacho
al cliente segun programacién. Es preciso indicar que cada tienda contaré con servicio posventa
en el que el cliente pueda realizar mantenimiento a sus bicicletas, ver temas de garantia y

cualquier otro tema de atencion al cliente.

De acuerdo con el libro Administracién de Operaciones. Produccion y Cadena de Suministros,
las principales actividades que conforman la planificacion de operaciones y suministro son las

gue se muestran en el Anexo 10.

En ese sentido, se debe planificar todos los recursos que ingresaran al proceso de fabricacion para
obtener las bicicletas deseadas por los clientes.

2.4. Disefio de las instalaciones

Se tendra cuatro tiendas con almacén en Espafia ubicadas en las provincias de Madrid, Barcelona,
Sevilla y Valencia, siendo esta Ultima la méas estratégica pues en ella se encuentra el segundo
puerto mas importante de Espafia y las distancias a recorrer desde este punto hacia todas las tien-
das son las més cortas, lo cual permitira generar ahorros en el costo de la logistica que impacte
de forma positiva en los resultados de la alianza. El disefio de las instalaciones se presenta en el

Gréfico 20 y en el Grafico 21 un piso de venta tipo.

Grafico 20. Plano de distribucion de tienda Endurance-Shimano
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

57



Grafico 21. Piso de venta de una tienda de bicicletas

Fuente: https://www.freepik.es
2.5. Aprovisionamiento

Se trabajara con proveedores locales para el abastecimiento de algunos insumos y proveedores
de otros paises para la fibra de carbono como insumo principal. Shimano proporcionaréa los
componentes especializados para las bicicletas de cada segmento. En esta etapa, la propuesta es
gue todos los insumos y componentes que deban importarse para la fabricacién de bicicletas,
incluyendo lo de Shimano, lleguen al puerto de Valencia de tal manera que se puedan llevar a la
sede principal de Endurance-Shimano ubicada en esta misma ciudad. En el caso de insumos que

se adquieran a través de proveedores locales, estos llegaran directamente a la sede principal.
2.6. Proceso de fabricacion

Se contara con una impresora 3D en cada una de las cuatro tiendas (Barcelona, Madrid, Sevillay
Valencia). Asimismo, en cada tienda se contara con personal que realizara la personalizacion
deseada por el cliente, encargados de fabricar las bicicletas. La estrategia sera fabricar marcos de
bicicleta para stock, listos para personalizar en cuanto el cliente lo requiera. De esta manera, se
optimizara el tiempo de fabricacion, manteniendo todas las maquinas operando para evitar
tiempos muertos de produccién. Para ello también se necesitara que la jefatura comercial pueda
atraer pedidos con frecuencia, apoyado en la jefatura de marketing y publicidad lanzando

promociones de lanzamiento en los primeros meses de operacion.

De acuerdo con lo que existe actualmente en el mercado estadounidense, una de estas bicicletas
pesa alrededor de 7,5 kg y requiere aproximadamente un 20 % de fibra de carbono para su

fabricacion, sin embargo, se considera un 1 % adicional debido a mermas en el proceso.
2.7. Capacidad de produccion

Se asume que, por cada tienda abierta en cada ciudad, solo existird una impresora 3D. De acuerdo
con especificaciones técnicas del proveedor cada impresora 3D tiene una capacidad instalada de

12.500 bicicletas por afio.
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2.8. Actividades preoperativas
Para iniciar las actividades productivas se deberé realizar las siguientes actividades:

» Alquiler de locales para operar: se requiere de tres locales de aproximadamente 250

metros cuadrados que funcionaran como locales de venta y produccién.

* Equipamiento de la infraestructura de los locales: se debe proveer de racks para el
correcto almacenaje de la mercaderia que se recibe; asimismo, es necesario implementar el

area de ensamblaje de las bicicletas.

+  Configuracion de sistemas de gestion empresarial: este sistema es necesario para el
correcto registro de los movimientos de mercaderia, es decir, de los ingresos y salidas. Es

una herramienta necesaria para realizar los inventarios aleatorios de forma periodica.

«  Contratacion de personal: se contara con personal idoneo para las funciones que se realizan en
las areas de Administracion, Logistica, Ensamblaje, Control de Calidad, Distribucion y Posventa.
Para la atencion en cada tienda se contaré con dos vendedores y a medida que crezca la demanda,
se realizaran ajustes en la planilla del personal. (Ver el plan de Recursos Humanos).

» Logistica de distribucion: se contratara los servicios de una empresa encargada del
despacho con camiones que puedan llegar a donde los clientes indiquen dentro de la

cobertura preestablecida. Para ello se cargara el costo de despacho al cliente.
2.9. Presupuesto de Operaciones

El presupuesto de operaciones estimado contempla las actividades de produccion, ventas y
administracion. Considera los gastos que se tendran y los costos que se esperan en el futuro, asi
como los ingresos que se proyectan. El presupuesto operativo estimado se presenta en la Tabla
25.

2.10. Presupuesto de produccion
La informacion de ventas en unidades se obtiene del presupuesto de ventas segin la Tabla 18.

El inventario final de productos terminados deseados es calculado aplicando la politica de
inventarios establecida, 10 % de las unidades de ventas proyectadas para el siguiente afio.
Asimismo, se considera un inventario inicial equivalente al 10 % de las unidades de ventas del
afio corriente. El inventario final de un periodo es el inventario inicial del siguiente periodo. Este

procedimiento se aplica para todos los afios.
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Para el calculo del inventario final del afio 2026 se calculd el 10 % del promedio de ventas de los
cinco afios presupuestados. El presupuesto de produccién anual, del afio 1 al afio 5 se muestra en
el Anexo 11.

2.10.1 Presupuesto de materiales directos

La informacién de produccién en unidades se obtiene del presupuesto de produccion (el Anexo
11). Se determina el presupuesto de costos materiales directos usados en la produccion multipli-
cando el numero de piezas (fibras de carbono) por el costo unitario de cada pieza. El costo unitario
de produccién se calculé considerando un 50 % del precio de venta por afio.

Politicas establecidas para el calculo del inventario final de materiales directos y productos

terminados:

e  Mantener un inventario final de materiales directos equivalente al 20 % de los materiales directos

gue seran usados en la produccion del siguiente afio.

e Mantener un inventario final de productos terminados equivalente al 10 % de unidades

proyectadas de ventas del afio siguiente.

El presupuesto de costos de materiales directos usados en la produccion relacionados con la fibra

de carbono se presenta en el Anexo 12.

Una vez elaborado el presupuesto de materiales directos, se utiliza dicho presupuesto la
informacién de materiales directos usados en la produccion para elaborar el presupuesto de

compra de materiales directos, luego de considerar los inventarios respectivos.

La necesidad total se calcula con la informacion del material directo que sera usado en la
produccion y se le suma el inventario final de materiales directos deseado de acuerdo con la
politica establecida. El inventario final de materiales directos representa el 20 % del material

directo por ser usados en el préximo afio. Este procedimiento se aplica para todos los afios.

Los materiales directos por ser comprados se calculan sumando la necesidad total con el
inventario inicial de materiales directos. El inventario inicial representa el 20 % de los materiales

directos usados en el afio corriente.

El costo de materiales directos usados es la multiplicacion del niamero de materiales directos por

ser comprados por el costo unitario proyectado para cada afio.

En el Anexo 13 se presenta el presupuesto de costos de los materiales directos por comprar

relacionados con la fibra de carbono.

Al igual que con la fibra de carbono, el group set debe presupuestarse considerando el consumo

del group set en la produccion y la compra del group set de acuerdo con las politicas de inventario.
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El procedimiento por seguir para calcular los presupuestos de consumo y de compra del group

set es el mismo que el realizado por la fibra de carbono.

En el Anexo 14 se presenta el presupuesto de costos de materiales directos usados en la produc-
cion relacionados con el group set y en el Anexo 15 se presenta el presupuesto de costos de los

materiales directos a comprar relacionados con el group set.
2.10.2 Presupuesto de inventario final de materiales directos

El inventario final de productos terminados se calcula multiplicando el inventario final de

materiales directos deseado por el costo unitario.

El presupuesto de inventario final de materiales directos relacionados con la fibra de carbono y
group set se presenta en el Anexo 16.

2.10.3 Presupuesto de mano de obra directa

Las horas de mano de obra directa requeridas se calculan al multiplicar la produccién
presupuestada por las 1,4 horas requeridas por unidad y para calcular el costo de mano de obra
directa se multiplican las horas de mano de obra requeridas por el costo unitario de EUR21,8.

El presupuesto de mano de obra directa se presenta en el Anexo 17.

2.10.4 Presupuesto de costos indirectos de fabricacién

En el Anexo 18 se presenta el presupuesto de costos indirectos de fabricacion.
2.10.5 Presupuesto de gastos administrativos

En el Anexo 19 se presenta el presupuesto de gastos administrativos.

2.10.6 Presupuesto de gastos de ventas

En el Anexo 20 se presenta el presupuesto de gastos de ventas.

2.10.7 Presupuesto de costo unitario de produccién

El calculo del costo unitario de produccion de fibra de carbono, group set y mano de obra directa
es el resultado de multiplicar el costo unitario de cada concepto por la cantidad de unidades o
tiempo de cada concepto. El costo unitario es el resultado de dividir el importe presupuestado
entre las unidades producidas en el afio (dato obtenido del presupuesto de produccion). En el

Anexo 21 se presentan los calculos realizados para cada afio proyectado.
2.10.8 Presupuesto de inventario final de productos terminados

El inventario final de productos terminados presupuestado es el resultado de multiplicar las
unidades de inventario final de productos terminados deseado por el costo unitario de produccion

obtenidos en el presupuesto anterior.
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El presupuesto de inventario final de productos terminados se presenta en el Anexo 22.
2.10.9 Presupuesto de costo de produccion y ventas

En el Anexo 23 se presenta el presupuesto de costos de produccion y ventas por los 5 afios.
En la Tabla 25 se muestra el presupuesto operativo.

Tabla 25. Presupuesto operativo proyectado anual

Amo 1 Ano 2 Ano 3 Ao 4 Ano 5
2022 2023 2024 2025 2026
Ventas
Venta Modelo 1 2.851.563 3.300.793 3.139.437 3.284.881 3437504
Venta Modelo 2 0 3.188.634 3.331.521 3.489.873 3.648.492
Venta Modelo 3 1.097.580 1,316,055 1.379.251 1.425.610 1,506,049
Venta Modelo 4 0 0 1.176.481 1.249.431 1.292.045
Total ventas 3,949,143 7,805,481 9,026,691 9,449,796 9,884,089
Costo de Ventas
Costo de ventas 2.073.181 3.469.950 4.401.091 4.645.791 4.962.737
Total Costo de Ventas 2,073,181 3,469,950 4,401,091 4,645,791 4,962,737
Utilidad Bruta 1,875,962 4,335,531 4,625,599 4,804,004 4,921,352
Gastos de Administracion 1
Costo de personal 309.600 309.600 309.600 309.600 309.600
Alquiler de local (central) 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
Capacitacion al personal 18.900 18.900 18.900 18.900 18.900
Depreciaciones 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
Servicios prestados por terceros 1.600 1.600 1.600 1.600 1.600
Materiales y ttiles de oficina 1.152 1.170 1.170 1.171 1.172
Electricidad 17.280 17.543 17.823 18.125 18433
Agua 4.500 4.568 4572 4576 4.577
Teléfono 7.250 7.360 7.366 7.373 7.373
Internet 5.530 5.614 5.618 5.623 5.624
Total Gastos de Administracion 488,812 489,355 489,650 489,968 490,278
Gastos de Ventas
Costo de personal 288.000 340,800 340.800 340.800 340.800
Costo variable de vendedores 118.474 234.164 270.801 283.494 296,523
Alquiler de local (central) 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
Gastos de publicidad y marketing 35271 37.927 44071 45225 46418
Capacitacion al personal 18,900 18.900 18.900 18.900 18,900
Movilidad 14,400 14.619 14.630 14.643 14.645
Electricidad 11.520 11.695 11.882 12,083 12.288
Agua 2,990 3,035 3.084 3.136 3.189
Teléfono 4.840 4914 4992 5.077 5.163
Internet 3.690 3.746 3.806 3.870 3.936
Depreciaciones 4.500 4.500 4.500 4.500 4.500
Servicios prestados por terceros 1.600 1.600 1.600 1.600 1.600
Materiales y ttiles de oficina 768 768 768 768 768
Total Gastos de Ventas 624,953 796,669 839,835 854,096 868,730
Utilidad Operativa 762,197 3,049,507 3,296,115 3,459,940 3,562,344

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

3. Plan de Recursos Humanos

En la alianza estratégica Endurance-Shimano, el plan de Recursos Humanos dara soporte a la
estrategia planteada a través de la gestion estratégica del capital humano. El liderazgo y ejecucion

de este plan estara a cargo del area de Recursos Humanos de Endurance.
3.1. Objetivo general y objetivos especificos
3.1.1. Objetivo general

El Plan de Recursos Humanos de la alianza establece las acciones que se llevaran a cabo para

cumplir los objetivos estratégicos planteados a través de la gestion del talento humano.
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3.1.2. Objetivos especificos
En la Tabla 26 se muestran los objetivos especificos del Plan de Recursos Humanos.

Tabla 26. Objetivos especificos del plan de Recursos Humanos

Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo

N° BJETIVO ESPECIFI INDICADOR
o8J © co CADO Ao 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4

Afio 5

1 Reducir el nivel de rotacion del personal Cant!dad de desvnvnculamone_s/ <10% <8% <6% <4%
Cantidad de trabajadores activos

<2%

N° de trabajadores que superan la
2 Mejorar el desempefio de los colaboradores |meta de desempefio / N° total de > 75% > 80% > 85% > 90%
trabajadores

> 95%

Nivel de cumplimiento del Plan de

. > 92% > 94% > 96% > 98%
Capacitaciones

3 Mantener al personal capacitado

100%

N° de trabajadores que superan la

Retener al personal calificado con alto meta de desempefio con més de 01 > 88% >90% > 92% > 94%

>96%

desempefio -
afio en laempresa
5 Garantizar un nivel 6ptimo de conocimientos |Pruebas de conocimiento >90% > 90% > 95% > 95% > 95%
- — 5 —
6 Mejorgr las habilidades del personal /o quaboradores Certificados en > 750 >80% > 85% >90% > 95%
operativo Six Sigma

Elaboracion propia, 2021.
3.2. Estructura organizacional
En el Gréfico 22 se presenta el organigrama proyectado del 2022 al 2026.

Gréfico 22. Organigrama funcional de la alianza Endurance-Shimano

mité Fecutivo

Espedialistas +D

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Revisando a detalle cada puesto se tiene lo siguiente.

»  Gerente de Proyecto: El Gerente de Operaciones de Endurance pasara a ocupar la posicion
de Gerente de Proyecto y sera el responsable de velar por los resultados y cumplimiento de
los objetivos establecidos por el comité, encargdndose de la planificacion, ejecucion y
seguimiento del proyecto de inicio a fin, asimismo reportara al comité los resultados de los

periodos y tendra el reporte de todos los mandos medios de la alianza.

«  Especialistas I+D: Para los fines de esta alianza estratégica las actividades de investigacion
y desarrollo representan un proceso estratégico que le permitird innovar constantemente.

Para este fin se considerara que un ingeniero de investigacion y desarrollo de cada empresa
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pase a trabajar exclusivamente para el negocio de la alianza, ellos seran responsable de
gestionar la cartera de nuevos proyectos y coordinar los recursos de ambas empresas de
forma que puedan hacer sinergias en el disefio y tener los mejores resultados. Esta posicién

le reportara al Gerente de Proyecto.

Jefe de Operaciones: Serd el responsable de velar por los resultados de los procesos desde la
logistica de entrada hasta la logistica de salida, pasando por los procesos de fabricacion y
ensamblaje. Esta posicion le reportard al gerente de proyecto y tendré bajo su cargo a los técnicos
de produccion y mantenimiento que seran personal compartido con Endurance. Esta posicion
serd asumida por una persona del equipo de operaciones de Endurance dado el know-how y

expertise que se tiene en estos procesos que son relativamente nuevos para la industria.

Jefe Comercial: Liderara estratégicamente la fuerza de ventas exclusiva de la alianza en las
distintas tiendas, ademas de plantear los objetivos por periodo para asegurar la rentabilidad
de la unidad mediante la planificacién y proyecciones. Esta posicion le reportara a la
gerencia de proyecto y ocasionalmente también participara en las reuniones de comité para
reportar los principales indicadores de venta junto al gerente de proyectos. Para esta posicion

se realizara una convocatoria externa a fin de tener el mejor talento del mercado.

Vendedores: Seran quienes ofrezcan soluciones a los clientes a través de sus conocimientos
técnicos acerca de los productos que ofrece la alianza. Se destacaran por su capacidad de
escucha para lograr establecer una relacién duradera con el cliente. Asimismo, seran capaces
de identificar oportunidades en el mercado actual a fin de contribuir con el crecimiento de la

alianza. Esta posicion le reportara al Jefe Comercial.

Jefe de Marketing y Publicidad: Seré el responsable de disefiar y producir las estrategias
de marketing y publicidad para los segmentos objetivo de forma de seguir aumentando la
cuota de mercado y tener una adecuada planificacion de demanda. Esta posicion reportard
directamente al gerente de proyecto. Para esta posicion se realizara una convocatoria externa
y headhunting de forma de poder contar con el perfil adecuado que permita posicionar la

marca ANKU-BIKE en los segmentos y subsegmentos objetivo.

Finalmente, cada jefe tendra a su cargo personal que deberd compartir con Endurance a través de

coordinaciones internas con los mandos medios de Endurance, tal es el caso de los técnicos de

impresion y ensamblaje, técnicos de mantenimiento, personal de almacén, personal de limpieza,

asi como otras funciones administrativas. Para estos fines, en el plan de Operaciones se detalla la

cantidad de personal que participara por cada area funcional de la alianza.

3.3. Requerimiento de personal y perfiles

Para fines de la alianza, se identifican como posiciones compartidas las que ocupan actualmente
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en Endurance: Gerente General, Gerente de Administracion y Finanzas, Contador, Tesorero,

Gerente de Recursos Humanos, Técnicos de Produccion y Ensamblaje.

En el Anexo 24 se presenta un resumen de los perfiles y puestos de trabajo creados
exclusivamente para la alianza y que se encuentran contemplados en el organigrama de esta nueva

unidad de negocio.
3.4. Entrenamiento

Se busca proponer y administrar procedimientos para una gestion adecuada del talento humano. La
capacitacion cumple un rol esencial en la formacion y desarrollo del personal y es importante gestionar

de manera oportuna y adecuada las necesidades de las diferentes unidades organizacionales.

Las capacitaciones de temas generales que impactan en toda la organizacion son:

Programa de induccion a los nuevos empleados.

«  Programa de integracién y colaboracion entre las lineas.

«  Programa de coaching dirigido a los cuadros jerarquicos sobre liderazgo y comunicacion.
«  Capacitacion en seguridad y salud en el trabajo.

»  Capacitacion en seguridad de la informacion.

Alcance: El Plan de Capacitacion va dirigido a todo el personal.

Modalidad de capacitacion: Existen dos modalidades de capacitacion para el personal.

 Capacitacion externa: Capacitacion a corto plazo dictada por terceros o por trabajadores
en las instalaciones del proveedor de este servicio y esta orientada a todos los temas

especializados de una gerencia y temas transversales a la organizacion.

» Capacitacion virtual: Capacitacion a corto plazo que se realiza mediante una plataforma
informatica de la organizacion o de terceros, es auto gestionada por el trabajador y
permite: Manejo flexible de tiempos y autonomia al trabajador sobre el momento
oportuno en que puede capacitarse. Esta modalidad de capacitacién puede estar orientada

tanto a temas propios de una gerencia como a temas transversales a la organizacion.

Contenido del Plan de Capacitacion: Se tiene previsto gestionar el 100 % de participaciones a
cursos en las distintas modalidades (capacitacion externa y virtual) del Plan de Capacitacion.

Estos cursos responden a necesidades de conocimientos técnicos y competencias para el personal.
a. Capacitacion externa:

En la Tabla 27 se presenta la programacion trimestral del afio de la capacitacion externa.
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Tabla 27. Capacitacion externa

Capacitacion Gestores Descripcion Publico objetivo Horas
programadas
Programa de habilidades blandas sobre| Personal infemo |2 talleres anuales dirigido a las gerencias y Gerentes, jefes y 1.00
liderazgo y comunicacion jefaturas lideres
Induccion y transmision de valores de | Personal infemo | Se realizaran 3 talleres trimestrales por gerencias Trabajadores mevos 2.00
la cultura organizacional para elaborar el diagnostico y evaluacion de la
cultura organizacional en aspectos como ética,
valores, solidaridad, compromiso.
Actualizacion en temas vinculados a la| Personal infemno  |Se realizaran 3 cursos trimestrales dirigidos Gerentes. jefes y 2.00
gestion y tecnologias de informacion gerencias y jefaturas. lideres
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
b. Capacitacion virtual:
En la Tabla 28 se presenta la programacion mensual del afio de la capacitacion virtual.
Tabla 28. Capacitacion virtual
Horas
Capacitacion Gestores Descripcion Publico objetivo oras
programadas

Cursos de Seguridad y Salud en el Personal infemo |1 curso virtual dirigido a todo el personal Todas las areas 2.00
Trabajo
Seguridad de la Informacién Proveedor externo |1 curso virtual dirigido a todo el personal Todas las areas 2.00
Competencias generales Personal inferno |1 curso virtual dirigido a todo el personal Todas las areas 2.00
Competencias de gestion Personal inferno |1 curso virtual dirigido al personal con mando Todas las areas 2.00

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Al finalizar la capacitacion, se entregara un formato de evaluacion para que los participantes
evallen la calidad y efectividad de la capacitacion recibida, informacién que servira de
retroalimentacion para la organizacion de estas capacitaciones. También se entregard la
constancia de participacion y aprobacion de los cursos a los que asiste el personal de las distintas

areas.

El Gerente de Recursos Humanos se encargara de mantener actualizadas las estadisticas

resultantes de la evaluacién de la capacitacion y de la participacion en los mismos.

El Plan de Capacitacion presentado constituye un documento base que puede ser reajustado o

actualizado segun las necesidades que vayan surgiendo.
3.5. Supuestos del plan de Recursos Humanos

Las horas de mano de obra directa necesarias para fabricar las bicicletas son 1,4. El costo por
hora es de EUR8 y los pagos al personal se realizan dentro del mes correspondiente. El nimero
de operarios en el area de produccién asciende a 8 por cada tienda y el promedio de horas de

trabajo mensual es de 168 horas.
Los costos mensuales proyectados se muestran en el Anexo 25.

Durante los 5 afios proyectados, Endurance contard con exactamente 70 trabajadores: 4
Gerencias, 3 jefaturas, 1 contador, 1 tesorero, 8 vendedores, 24 técnicos de produccion, 24

técnicos de ensamblaje y 2 especialistas de 1+D.

Respecto a los costos por capacitacion al personal, se considera minimo valor de los costos de
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capacitacion del Simulador por cada trabajador.
3.6. Presupuesto del plan de Recursos Humanos
En la Tabla 29 se presenta el presupuesto de Recursos Humanos por los cinco afios.

Tabla 29. Presupuesto de Recursos Humanos

Concepto / Periodo Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ao 5
Gastos de personal 1.019.436| 1.280.277| 1.293.926| 1.308.027| 1.323.707
Gastos de capacitacion 24,600 24,600 24,600 24.600 24,600
Gastos de reclutamiento y seleccion 13.200 13.200 13.200 13.200 13.200
Total 1,057,236/ 1,318,077| 1,331,726| 1,345,827 1,361,507

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
4. Plan de Responsabilidad Social

El objetivo del Plan de Responsabilidad Social es identificar al entorno en el que se desenvuelve
esta nueva unidad de negocio y establecer acciones que permitan dar un valor compartido a todo
aquello en lo que se tiene impacto a fin de que todas las partes obtengan beneficios con este
proyecto.

El autor Panceri (2021, p. 64) en su libro Sustentabilidad: economia, desarrollo sustentable y
medioambiente, establece que “cambiando sus estrategias de produccion y considerando aspectos
de cuidado ambiental (que no le sean impuestos), la misma empresa puede encontrar ventajas en
el acto de innovar, crear mejores empleos, mejorar la relacién con su entorno geogréafico y la

comunidad que lo rodea, y convertirse asi en un ejemplo o modelo a seguir”.

La alianza Endurance-Shimano busca generar impactos positivos en su actividad cotidiana, ser
una empresa ejemplar en todo sentido, por ello plantea desarrollar objetivos de responsabilidad
social empresarial que generen valor compartido, tanto para la empresa como para la sociedad en

su conjunto.

Para lograr este fin, en principio se realiza un mapeo de los stakeholders que de alguna manera

tienen participacion en la ejecucion de este proyecto (ver el Grafico 23).

Gréfico 23. Mapa de stakeholders de ANKU-BIKE
£

5 Em Accioni
&%, Empleados ccionistas & 8
Endurance - Shimano Endurance - Shimano
- Proyecto (Anku Bike)
I . . ..

—JLe A
E/J Gobierno Stakeholders Sociedad Civil ]
Locales - Regionales Barcelona - Madrid -

- Ministerios Sevilla - Valencia
Clientes Proveedores @

Locales e . . Locales e
internacionales @ ]nStItUCIOﬂES internacionales

Privadas y publicas

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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A continuacioén, se detalla cada uno de los stakeholders identificados.

1.

Empleados: Dentro de este grupo, se encuentran tanto los que trabajan en Endurance, como
Shimano (en ambos casos, los asignados al proyecto en una figura compartida en la que

brinden sus servicios también para ANKU-BIKE).

Gobierno: Se contempla los gobiernos locales tales como Municipalidades, Gobiernos
regionales en los que se planea llevar a cabo proyectos conjuntos en los que ambos se
beneficien con aportes segun el alcance que se defina como, por ejemplo, construccion de
ciclovias para fomentar el uso de bicicletas profesionales en zonas donde se identifiquen
brechas.

Clientes: Con el fin de identificar lo que siente, piensa y ven nuestros clientes y lo que esperan
de este proyecto, se construy6 un mapa de empatia, el cual se muestra en el Gréfico 24.
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Graéfico 24. Mapa de empatia

¢QUE PIENSA Y SIENTE?

- Las fabricas de bicicletas contaminan el
medio ambiente
- Estamos lejos de la igualdad de género

¢QUE OYE?

de lo que merecen
- Las fabricas consumen

- Las empresas abusan de los @ ‘.—
trabajadores con $ é
remuneraciones por debajo g

‘S 0

demasiada energia

generando un impacto '

ambiental importante

¢QUE DICE Y HACE?

- Me gjercito frecuentemente por salud
fisica y mental

- Reciclo los desperdicios que genero para
reducir el impacto ambiental

Fuente: Elaboracidn propia, 2022.

¢QUE VE?

- Labrecha entre hombresy
mujeres en las empresas es
todavia muy amplia en mi
empresa

- No hay mucha consciencia sobre
el cuidado del medio ambiente

En este grupo se considera tanto a clientes locales como a internacionales.

4. Accionistas: Se considera a los accionistas de Endurance y Shimano dado que ellos serén los que aportaran capital social para hacer realidad el
proyecto ANKU-BIKE.

5. Sociedad Civil: Se considera a las zonas en las que ANKU-BIKE operara, es decir Barcelona, Madrid, Sevilla y Valencia. Estas comunidades

esperan recibir alguin tipo de beneficio como, por ejemplo, trabajo formal con una remuneracion digna.

6. Proveedores: En este grupo, se considera a proveedores locales e internacionales que brinden suministros, materiales a ANKU-BIKE para la

operacion.

7. Instituciones: Privadas y publicas que de alguna manera ayudan a fomentar el uso de las bicicletas en zonas donde se tengan brechas importantes.

Con este mapeo, es posible seleccionar objetivos que permitan generar un valor compartido. En el Gréfico 25, se muestran los cinco Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS) seleccionados para el presente plan.

Gréfico 25. ODS seleccionados para el plan de Responsabilidad Social de ANKU-BIKE

3 Vit

Garantizar una vida
sana y promover el
bienestar de todos a
todas las edades

Lograr la igualdad de
genero y empoderar a
todas las mujeres y las
nifias

Garantizar el acceso a
una energia asequible,
fiable, sostenible y
moderna para todos

Promover el crecimiento econdmico
sostenido, inclusivo y sostenible, el
empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos

Garantizar modalidades de
consumo y produccion sostenibles

Fuente: Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales de las Naciones Unidas (https://sdgs.un.org/es/goals)

En la Tabla 30, se muestran los indicadores relacionados a las ODS seleccionados y los objetivos para los cinco afios previstos.

Tabla 30. Objetivos especificos del plan de Res

ponsabilidad Social

Ne OBJETIVO ESPECIFICO INDICADOR Corto Plazo Mediano Plazo _Largo Plazo_
Ano 1 Afio 2 Ao 3 Ao 4 Ao 5
Garantizar una vida sana'y promover el N de eventos en que ANKU-BIKE
1|2 yp participe / N° de eventos totales > 75% > 80% > 85% > 90% > 95%
bienestar de todos a todas las edades .
del sector bicicletas
Lograr la igualdad de género y empoderar a N de mujeres en posiciones de
2 g g . g o yemp liderazgo en laempresa/ N° de > 30% > 40% > 50% > 50% > 50%
todas las mujeres y las nifias .
colaboradoras femeninas
Garantizar el acceso a una energia asequible, [Reduccién en la Emisién de
- < 79 < 80 < Q0 < 0,
3 fiable, sostenible y moderna para todos Dioxido de Carbono % 8% 9% 10%
4 Prompver el empleo pleno y productivo y el |Tasa de Trabajadore.s.que alcanzan > 80% > 85% > 90% > 95% > 98%
trabajo decente para todos su bono de productividad
5 Garantlzja,r modahdgdes de consumo y % Merma <5% < 4% < 4% <3% < 2%
produccién sostenibles

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Asimismo, en la Tabla 31 se presenta el presupuesto de las acciones relacionadas a los Objetivos de Desarrollo Sostenibles seleccionados por la alianza.
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Tabla 31. Presupuesto basado en las ODS seleccionadas

o, . ~
ODSs ACTIVIDAD ACCIONES PPTO &« DESCRIPCION CIUDADES ANO
RS PPTO
Se les brindara descuentos especial a los
Programa colaboradores para que puedan adquirir una Barcelona,
Salud y Trabaja y vuela o bicicleta ademas de facilidad de pago, por una Madrid,
3 bienestar con ANKU- 13.000,00 21% cantidad determinada de dias de uso de bicicleta Sevillay ly2
BIKE se brindara horas libres. Se implementaran Valencia
duchas e infraestructura para el aseo en todas
nuestras tiendas y almacenes
Aseguramos que nuestra planilla este
Programa conformada en iguales proporciones entre Barcelona,
5 Iqualdad de _hacemos lo 4.000,00 8% personas de sexo femenl_no_y masculino sin Magirld, 1y2
género mismo valemos distincion de género. Asimismo promoveremos Sevillay
lo mismo” la igualdad de rango salarial para los distintos Valencia
puestos de la organizacion.
Se adquiriran en las tiendas paneles solares para
. . P Barcelona,
Energia Aprovechar el alumbrado de las tiendas, asi como se Madrid
7 asequible y no energias 17.000,00 36% implementaran bicicletas generadores de Sevilla ’ 2y3
contaminable renovables energia donde se haran concursos y se Y
3 ; Valencia
almacenard la energia generada.
Trabajo decente  Colaboradores g_e asegurara dedqufe todo traba!adgr que labore Barczlqga,
8 y crecimiento contratados 5.000.00 11% irectamente o de forma tercerizada para Madrid, 1y2
L. B ANKU-BIKE cuente con un contrato formal Sevillay
econémico formalmente L - .
con todos los beneficios que la ley dispone. Valencia
Reducir nuestro Certificaremos nuestros procesos en 1ISO B:/'I’gzlr?ga‘
impacto al medio 4.000,00 8% 14001:2015 Sistema de Gestion Ambiental, de Sevilla ’ ly?2
ambiente forma de reducir el nuestro impacto ambiental. Y
5 Valencia
Producciény
12 consumo
responsable
Desarrollar Asegurar que nuestros proveedores de fibra de BarceI(_)na,
. Madrid,
proveedores 4.500,00 9% carbono cumplan con los pardmetros . ly?2
. - . - Sevillay
confiables ambientales segun las regulaciones de la ONU. :
Valencia
Presupuesto Total 47.500,00

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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5. Plan Financiero
5.1. Objetivo general y objetivos especificos

5.1.1. Objetivo general

o La alianza iniciara sus actividades en enero de 2022. La etapa preoperativa comprendera

desde enero de 2022 hasta mayo de 2022.

o El periodo de la alianza es de cinco afios, desde 2022 hasta el 2026.
o El marco tributario aplicado es la legislacion espafiola.
. La inversién inicial es de EUR 1,500,000. La mitad corresponde a inversion de Endu-

rance y la otra mitad, a Shimano.
5.1.2. Objetivos especificos

Respecto a las ventas de la alianza, presentamos los siguientes objetivos:

. Las ciudades objetivo son Madrid, Barcelona, Valencia y Sevilla, siendo esta Gltima la

sede principal.

o La demanda esperada en el primer afio de la alianza es 1,258 bicicletas, partiendo con

cuatro modelos de bhicicletas.

El objetivo financiero de la alianza es lograr obtener para cada integrante de esta un retorno anual

del 20%, aprovechando de manera eficiente los recursos y capacidades aportados para generar

los resultados positivos esperados.
En la Tabla 32 aparecen los objetivos especificos del Plan Financiero.

Tabla 32. Objetivos especificos del plan de Finanzas

Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo
N° OBJETIVO ESPECIFICO INDICADOR
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
0,
g | oorer un Margen Bruto no menor &l S0%3 1, yiipg grygg > 40% >500 | >50% | >50% | >50%
partir del segundo afio
o |Lograrun Margen Operativo no menoral |, o operativa| > 10% 5300 | >30% | >30% | >30%
30% a partir del segundo afio
Mantener los Gastos de Administraciény
3 |Ventas en un nivel menor al 20% a partir del |GAV/ Ventas <30% <20% <20% <20% <20%
segundo afio

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

5.2. Supuestos del plan financiero

Se presentan los siguientes supuestos aplicados para el plan por los préximos cinco afios:

Ventas

» Se tiene previsto desarrollar varios disefios de bicicletas para ambos segmentos que se

irn ofreciendo paulatinamente durante los préximos 5 afios para potenciar nuestra ima-

gen de innovacion y poder fijar precios que generardn mejores margenes.
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Shimano sera el Gnico proveedor de insumos y materiales para la alianza a precio costo.

El precio de los insumos y materiales se calcula en el mercado abierto.
Precio de venta

El valor de lista de una bicicleta de la alianza sera de acuerdo a cada modelo disefiado y
podran aumentar conforme pasen los afios, para ello se muestra la tabla 15 donde se po-

dran encontrar a detalle los precios proyectados.
Produccion
Se asumen costos de insumos constantes para las proyecciones realizadas.

Las impresoras operaran 8 horas diarias y todos los dias de la semana, imprimiendo partes
estructurales genéricas de las bicicletas.

Se mantendra stock de marcos de bicicletas que podran estar disponibles para su perso-

nalizacién de acuerdo a los requerimientos de los clientes.

La alianza desarrollara sus operaciones en instalaciones alquiladas cuyo valor asciende a

EUR 28,000 mensuales por los cuatro locales, uno en cada ciudad.
Personal

Los sueldos y salarios del personal no se incrementaran durante el periodo operativo de

la alianza y se mantendran conforme a lo establecido en el Anexo 25.

El costo por hora de los operarios directos sera de EUR 21.8 durante los cinco afios ope-

rativos de la alianza.

El sueldo del Gerente de Proyectos y Jefe de Operaciones se distribuye en un 50% como
costos de ventas en el rubro “Costo de personal indirecto”, 30% en gastos de ventas y

20% en gastos de administracion.

Los sueldos de los especialistas de Investigacién y Desarrollo (I+D) se incluyen como

parte del costo de ventas en el rubro “Costo de personal indirecto”.
Econdmico

Por el periodo de operaciones de la alianza no se considera mayor incremento en la tasa

de inflacion que en lo establecido en la Tabla 20.

Los gastos de depreciacion de las propiedades, maquinarias y equipo se distribuyen en

un 63% en costo de ventas, 22% a gastos de ventas y 15% a gastos de administracion.

Los gastos por servicios basicos como internet, electricidad, agua y teléfono, asi como
los materiales y Utiles de oficina se distribuyen en un 50% en costo de ventas, 30% en

gastos de administracion y 20% en gastos de ventas.
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» Los gastos por servicios de terceros corresponden a servicios por soporte de Tl que se

distribuyen en 20% a costo de ventas y 40% a gastos de ventas y gastos de administracion.
» Los costos y gastos son pagados en el mismo trimestre.
» Los sueldos y salarios al personal se pagaran al final de cada mes.
» No se proyecta tener inventarios de productos en proceso al terminar cada afio.

* No se tomara deuda bancaria.

5.3. Politicas
Las politicas establecidas son las siguientes:

«  El impuesto a las ganancias es de 25% segun Ley 17/2014 publicada en el Boletin Oficial
del Estado, diario oficial del Estado espaiiol (en adelante “BOE”), el 28 de noviembre de
2014.

*  No se considera distribucidon de utilidades a los trabajadores.

« Lavida til de las impresoras es de 10 afios y de los equipos de cdmputo, de 4 afios.
«  Las ventas son al contado.

»  No se ampliaran durante los cinco afios nuevas lineas de negocio.

5.4, Estructura de la inversion

Tanto Endurance como Shimano aportaran EUR750.000 para el inicio de operaciones de la
alianza. Este monto que asciende a EUR1.500.000 sera utilizado para la inversién en maguinaria
(impresora 3D) y equipos de computo (computadoras/laptops), gastos administrativos y de ventas
por los primeros cinco meses del primer afio, pago de los primeros cinco meses de arrendamiento
y garantias, habilitacion de tiendas, gastos de marketing, reclutamiento de nuevo personal y

capacitacion continua, entre otros. A continuacion, se detalla la inversion en valores monetarios:

Invertir en

Presupuesto de responsabilidad social 19.792
Presupuesto de recursos de hmmanos 441,507
Presupuesto de operaciones 132,133
Presupuesto de marketing 14,696
Presupuesto de materiales por cobrar (fibra de carbono) 475,038
Presupuesto de materiales por cobrar (group set) 137.288
Compra de equipos 156.051
1,376,504

73



CAPITULO VII. EVALUACION FINANCIERA

1. Flujo de caja

A continuacion, se presentan los supuestos para la elaboracion del flujo de caja desarrollado en
la Tabla 33.

«  Los costos indirectos de fabricacion, los gastos administrativos, los gastos de ventas y gastos

de personal son pagados en el mismo mes.

«  Ladepreciacion es el tnico concepto no desembolsable que no se considerara en el flujo de
caja.

Tabla 33. Flujo de caja proyectado

En euros Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Aio 5
Maés: ingresos de caja 1.500.000 3.949.143 7.805.481 9.026.691 9.449.796 9.884,089
Total ingresos de caja 1,500,000 3,949,143 7,805,481 9,026,691 9,449,796 9,884,089
Menos: egresos de caja
Materiales directos 1.055.786 2,110,796 2.836.901 3.044.707 3.330.889
Mano de obra directa 38944 67.571 69,891 71,905 72,790
CIF 965.846 1.278.977 1.481.694 1.516.574 1.546.452
Administrativos 485812 486,355 486.650 486.968 487,278
Investigacion y desarrollo 394914 780.548 902.669 944,980 988.409
Responsabilidad social 43 48 48 48 48
Gastos de ventas 620.453 792.169 835,335 849.596 864.230
Equipos 156.051 0 0 0 0
Total egresos de caja 3,809,663 6,083,692 7,211,537 7,543,506 7,933,569
Saldo -1,500,000 139,480 1,721,789 1,815,154 1,906,290 1,950,521
Caja inicio del periodo 0 1.500.000 1.639.480 3.361.269 5.176.423 7.082.713
Caja final del periodo -1.500,000 1,639.480 3.361.269 5.176.423 7.082.713 9.033.233
Fiujo de caja proyectado Aiio 0 Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Aifio 5
Inversion 1.500.000
Ingresos 3.949.143 7.805.481 9.026.691 9.449.796 9.884,089
Egresos -3.809.663 -6.083.692 -7.211,537 -7.543.506 -7.933.569
Imp. Renta 91,809 -567,228 -598.350 -628,728 -643.472

47,672 1,154,561 1,216,804 1,277,562 1,307,049

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

a. Estado de resultados
En la Tabla 34 se presenta el estado de resultados proyectado para los cinco afios presupuestados.

Tabla 34. Estado de resultados presupuestado

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
En euros

2022 2023 2024 2025 2026
Ventas 3.949.143 7.805.481 9.026.691 9.449.796 9.884.089
Costo de Ventas 2.073.181 3.469.950 4.401.091 4.645.791 4.962.737
Utilidad Bruta 1,875,962 4,335,531 4,625,599 4,804,004 4,921,352
Gastos de Administracion 488812 489.355 489.650 489.968 490,278
Gastos de Ventas 624.953 796.669 839.835 854.096 868.730
Otros gastos 48 48 48 48 48
Utilidad Operativas 762,149 3,049,460 3,296,067 3,459,893 3,562,296
Gastos de investigaciény desarrollo 394914 780.548 902,669 944,980 988.409
Uitilidad antes de impuestos 367,235 2,268,912 2,393,398 2,514,913 2,573,887
Gastos por impuestos 91.809 567228 598.350 628,728 643,472
Utilidad neta 367,235 1,701,684 1,795,049 1,886,185 1,930,416

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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b. Estado de situacion financiera
En la Tabla 35 se presenta el estado de situacion financiera proyectado para los cinco afios presupuestados.

Tabla 35. Estado de situacion financiera presupuestado

En enros Afo 1 Afio 2 Afio 3 Ano 4 Aifio 5

Activo

Caja 1.639.480 3.361.269 5.176.423 7.082.713 9.033.233
Propiedad. maquinaria y equipos 156.051 156.051 156.051 156.051 156.051
Depreciaciéon (20.105)  (40,210)  (60.315) (80.420)  (100.526)
Total activo 1,775,426 3,477,110 5272,159 7,158,343 9,088,759
Patrimonio

Capital social 1,500,000 1,500,000 1,500,000 1,500,000 1,500,000
Resultados acumulados 367.235 2.068.919 3.863.967 5.750.152 7.680.568
Total patrimonio 1,867,235 3,568,919 5,363,967 7,250,152 9,180,568
Total pasivo y patrimonio 1,867,235 3,568,919 5,363,967 7,250,152 9,180,568

Fuente: Elaboracién propia, 2022.

El capital social es el mismo del estado de situacion financiera de apertura del afio 1 puesto

gue no hubo ni incrementos ni reducciones de capital.

e El saldo de la depreciaciéon acumulada es obtenido sumando al saldo inicial el gasto por

depreciacion del afio.
e Elsaldo de los resultados acumulados es obtenido sumando al saldo inicial las utilidades del afio.
2. Evaluacién de la alianza

La inversion de proyecto ANKU-BIKE se financiara con aportes de capital propio, que asciende
a EUR1.500.000.

El costo de oportunidad del proyecto se obtiene por el modelo CAPM. El beta desapalancado de
la industria de recreacion fue considerado como criterio para el calculo. La Tabla 36 muestra la

tasa de descuento.

Tabla 36. Tasa de descuento

Concepto Base Dato
Tasa libre de riesgo Bono a 10 afios de Esparia 2,22%
Prima por riesgo IBEX35 con dividendos 7,95%

Beta desapalancado Industria de recreacion — Damodaran 1,01
COK 8,01%

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Para la evaluacion financiera de la alianza, se considera una tasa del 8,01 % que es lo que los
socios estiman ganar, y se espera alcanzar una TIR de 44 %, siendo asi el proyecto ANKU-BIKE

atractivo para los inversionistas.

Al realizar el calculo en base al flujo de caja proyectado, considerando la inversion que se debe
realizar en el afio 0, se obtiene un valor actual neto (VAN) de EUR2,327,315. En ese sentido, el

proyecto ANKU-BIKE es viable desde esta perspectiva.
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2.1 Analisis de sensibilidad

Con el propdésito de asegurar la viabilidad del proyecto y dar mayor confianza a los socios de
la alianza, se realiza un analisis de sensibilidad en el que se describe posibles escenarios que

podrian presentarse durante la ejecucién del proyecto.

2.2. Posibles escenarios
Para realizar el analisis de sensibilidad se elaboré dos escenarios:
Que se registre un 5%, 10% y 15% menos de las ventas proyectadas

A pesar de las proyecciones realizadas, siempre existe la posibilidad de que estas no se ajusten
a la realidad por diferentes motivos: un cambio en las preferencias del mercado, una marca
que ofrezca productos similares a un menor precio, una recesién econémica que impacte en

el poder adquisitivo de los clientes, entre otros.
Que los costos de produccion de las bicicletas aumenten en un 5%, 10% y 15%

El poco abastecimiento que muestra el mercado de bicicletas en lo que respecta a accesorios
y componentes, podria aumentar los costos de produccion de las bicicletas con lo cual los

margenes podrian reducirse.

2.3. Resultados de las sensibilidades

Habiendo descrito los posibles escenarios que podria enfrentar la alianza, se realiza el analisis
de sensibilidad para corroborar que el proyecto se mantenga viable y rentable a pesar de estas

variaciones en alguna de las variables. En la Tabla 37 se muestra el analisis de sensibilidad.

Tabla 37. Andlisis de sensibilidad

En EUR Base Ventas -5% | Costos +5% | Ventas -10% | Costos +10% | Ventas -15% | Costos +15%
VAN 2327315 1.625.814 1.921.739 924314 1.516,162 146.015 1.083.921
TIR 44% 34% 38% 24% 33% 11% 26%

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

A partir de los resultados obtenidos en los diferentes escenarios, los VAN de la
alianza siguen siendo positivos y las TIR, en todos los escenarios, fueron superiores
a la tasa requerida por los inversionistas del 8,01 %, por lo que, podemos concluir

que el proyecto planteado por la alianza Endurance-Shimano es atractivo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

» El sector bicicletas ha sido afectado por la crisis sanitaria mundial, sin embargo, luego
acelerd la gran demanda social por movilizarse a través de medios no contaminantes,
disfrutar del ocio al aire libre y practicar deporte, lo cual va de la mano con la tendencia de
las personas de vivir de una manera méas saludable y sostenible. Espafia no es ajena a esta
tendencia, y si bien el uso de este medio de transporte esta bien difundido, se tienen muy
buenas oportunidades de crecimiento para los préximos afios, ello es por lo que se decidid
apostar por esta plaza.

« Se han identificado cuatro ciudades que cuentan con la mayor poblacién econémicamente
activa entre los 20 y 64 afios, en donde el uso de la bicicleta es bastante alto (promedio
superior al 50 %) y que ademas cuentan con un importante poder adquisitivo en términos de
renta neta media anual por habitante, estas son: Madrid, Barcelona, Valencia y Sevilla,

ciudades en donde se montaran las operaciones de la alianza para los siguientes 5 afios.

«  El andlisis de mercado realizado para la unidad de negocio que lanzara la marca ANKU-
BIKE al mercado espafiol determind que los segmentos objetivo serian Montafia y Carretera,
segmentos que proyectan crecimientos sostenidos para los proximos afios, destacando

especialmente el subsegmento de alta gama.

» Segun las fuentes consultadas sobre el comportamiento del consumidor, en Espafia, el 85 %
de las personas usan la bicicleta no como medio de transporte diario, sino como un medio
para hacer deporte. Asimismo, las tiendas especializadas y los canales digitales son

considerados los medios predominantes para realizar la compra de bicicletas.

«  El'mercado de las bicicletas a nivel deportivo busca calidad, disefio, personalizacion, resistencia
superior y altas prestaciones, lo cual se puede conseguir con materiales innovadores como la
fibra de carbono impresa en tecnologia 3D para las partes estructurales y componentes de la mas
alta calidad y performance, precisamente las especialidades de Endurance y de Shimano Bike,

aliados estratégicos para el desarrollo de la marca ANKU-BIKE.

» Los precios de las bicicletas de fibra de carbono a los que apunta ANKU-BIKE se
encontrardn dentro de los que manejan marcas relevantes como Specialized, Trek y
Superstrata, los que flucttan entre los EUR4.000 y EUR14.000 y que son fijados para el
subsegmento de bicicletas de alta gama de los segmentos Montafia y Carretera que

demandara el segmento de poblacién con el ingreso discrecional para acceder a estos precios.

«  La investigacion y desarrollo es fundamental en este negocio, dado que el mercado de las
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bicicletas es de muy alta competitividad y se encuentra en constante evolucion, por lo que tener
un equipo exclusivamente dedicado a ello es clave para estar siempre por delante de la

competencia, manteniendo la diferenciacion a través de las mejoras de disefio y tecnologia.

El resultado de la evaluacion financiera indica que el proyecto ANKU-BIKE es viable y
tendra la capacidad de devolver el integro de la inversion de los socios dentro del primer afio

de operaciones.
Recomendaciones

Impulsar la alianza estratégica entre ambas empresas bajo la modalidad de joint venture con-
tractual, considerando el importante crecimiento que se viene dando en la industria de la
bicicleta en Espafia y la creciente demanda por bicicletas de alta gama y altas prestaciones
en los segmentos Montafia y Carretera; ademas, capitalizando los recursos y capacidades

con los que cuentan Endurance y Shimano.

Mantenerse informado sobre la incertidumbre politica, econdmica y sanitaria por la
pandemia, como también, de las politicas de Gobierno sobre el uso de la bicicleta como

medio de transporte y ocio, ya que ello podria afectar las proyecciones de demanda y venta.

Incrementar progresivamente la inversion en el area de Investigacion y Desarrollo (I+D)

dado que esto ayudara a mantener la diferenciacién en el tiempo.

Dada la importante inversién que se esta proyectando hacer en 1+D, se debera patentar los
principales desarrollos que aseguren que la alianza explote la ventaja competitiva que

generaran estos.

Resguardar la informacion estratégica de la empresa para asegurar que no sea utilizada en
perjuicio de ANKU-BIKE.

Mantener constante presencia en redes sociales para cuidar el prestigio de la marcay lograr

una cercana interaccion con los clientes.

Invertir en marketing y publicidad de forma estratégica dado que se esta apostando por un
mercado altamente competitivo, por lo que se hace necesario posicionar de manera efectiva
la marca ANKU-BIKE en el mercado meta, de manera que se logre alcanzar el top of mind
de los clientes de las bicicletas de alta gama de los segmentos Montafia y Carretera en el

mercado espafiol.
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ANEXO 1. SEDES DE SHIMANO EN EL MUNDO

cina de ventas /

Fuente: https://www.shimano.com/en/Global/index.html

ANEXO 2. MATRIZ EFE DE LA ALIANZA ENDURANCE-SHIMANO

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Factores Peso | Calificacién |Ca|iﬁcacién Ponderadal
Oportunidades

01. Aprobacidn de la Estrategia Estatal por la Bicicleta que traza por primera vez una planificacidn nacional con respaldo 0.09 2 018
politico para fomentar un mayoer use de la bicicleta en Espafia.
02. Creciente interés de personas por llevar una vida saludable y hacer deporte al aire libre. 0.11 3 0.34
03. Clientes no tienen mucho poder de negociacidn en el nicho de alta gama que tiene oferta limitada. 0.10 4 0.41
04. Pocos fabricantes de bicicletas de fibra de carbono con impresién 3D que desarrollan bicicletas de alta gama. 0.11 3 0.34
05, Fabricantes de componentes no suelen utilizar fibra de carbono ni imprimir en 3D. 0.11 3 0.34

Amenazas
Al. Ralentizacidn econdmica podria afectar poder adquisitivo de las personas. 0.08 3 0.24
A2. Cambio climatico puede limitar las temporadas idoneas para el uso de |a bicicleta. 0.08 2 0.16
A3. Alta segmentacion del sector bicicletas, con muchos competidores en segmentos de carretera y montafia y nuevos 0.07 3 021
segmentos emergiendo como bicicletas eléctricas.
A4, Oferta existente de bicicletas de fibra de carbono impresas en 3D. 0.11 3 0.34
A3, Desabastecimiento a nivel mundial de componentes de bicicletas afecta niveles de produccidn para atender la gran 011 1 016
demanda existente.

Totales 1.00 3.05
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ANEXO 3. FLUJO DE EFECTIVO DE ENDURANCE

Flujo de efectivo

Trimestre  Trimestre  Trimestre Cuarto  Trimestre  Trimestre  Trimestre  Trimestre
1 2 3 trimestre 5 6 7 8
Saldo de caja inicial 0 412000 537.000 1.056.601 1.709.091 1.124.762 3,074,543 5.345.550
+ Inversidn de Sede Corporativa 500.000 500.000 500.000 500.000 2,000,000 0] 0 0
+ Beneficio neto por divisién -88.000 -375.000 19.601 152,491 -2,584330 1,949,782 2,271,007 292177
+ Pedir prgstado un préstamo de 0 0 0 0 0 0 0 0
emergencia de la sede
- Pagar el préstamo de emergencia 0 0 0 0 0 0 0 0
desde la sede
Saldo de caja, fin del periodo 412000 537.000 1.056.601 1.709.091 1.124.762 3,074,543 5.345.550 5,637,727

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 4. POBLACION ESPANOLA POR RANGO DE EDAD 2020

o4 2,010,647  4.25%
59 2,329,989  4.92%
10-14 2,534,779 5.36%
15-19 2,399,792 5.07%
2024 | 2,352,019  4.97%
2529 | 2,544,968  5.38%
03 | 2777910 5.87%
353 | 332459  7.02%
a04a | 3054603  8.36%
4549 | 3878336  8.19%
5052 | 3,666,640  7.75%
555 | 3,368,263  7.12%
o064 | 2918899  6.17%
6569 | 2,431,832  5.14%
7074 | 2,024,468  4.70%
7579 | 1,760378|  3.72%
so8a | 1283911  2.71%
8585 | 1,001,971  2.12%
=90 565985  1.20%
| Total [47,329,980] 100.0%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia — INE (2021a). Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 5. PRINCIPALES CIFRAS DEL SECTOR DE LA BICICLETA EN ESPANA Y

SU EVOLUCION DEL 2016-2020

2016]  2017|  2018]  2019]  2020| Tendencia
Fabricantes nacionales 191 208 189 191 168] —~—
Tiendas de Ventas 3,198 3,090 3,016 2,951 2981 -
Total marcas 1,036 1,089 1,104 1,184 1,242 :
Marcas nacionales 204 220 210 225 245| .
Bicicletas completas (% de las ventas)| 43.86%| 43.45% 43.79%| 46.09%| 45.03%| _ _
Componentes (% de las ventas) 33.89| 32.59%| 32.01%| 30.47%| 30.63%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

85



ANEXO 6. ORIGEN DE LAS IMPORTACIONES DE BICICLETAS EN ESPANA 2016-

2020

Procedencia 2016  2017]  2018]  2019]  2020] Tendencia
Europa 65.67%| 66.39%| 66.03%| 67.06%| 67.55% -~
América 22.63%| 21.76%| 21.83%| 21.62%| 21.01%| ——
Asia 10.64%| 10.66%| 10.87%| 10.30%| 10.39% N
Resto 1.06% 1.19% 1.27% 1.01%! 1.05%! s

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 7. VENTAS DE BICICLETAS POR CANAL EN ESPANA 2016-2020

Ventas por canal 2016 2017 2018 2019 2020 Tendencia
Tiendas Especializadas 78.60%| 79.10%| 80.90%| 80.11%| 83.00%|
Cadenas multideportes| 12.80%| 12.40%| 11.10%| 11.87%| 10.94%| — ~~_ - _
Grandes superficies 8.60% 8.50% 8.00% 8.02% 6.06% >
Total 100.00%| 100.00%| 100.00%| 100.00%  100.00%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

ANEXO 8. EVOLUCION DE LAS VENTAS DE LAS EMPRESAS (SELL-IN) /
PRINCIPALES CATEGORIAS DE PRODUCTO

Bicicletas

A6.09%
45.03% -
2020 2021
Calzado
3.98%
3.97%
2020 2021
Otros
6.20%
5.78%
2020 2021

Componentes

I0.63%

. -3

2020

2021

Textil

9.25%

2020

E.A1%

2021

Cascos

4.37%
4.33%
2020 2021

Herramientas

0.99%

. -3

2020 2021

Las bicicletas completas, con un 45.03% del total de las ventas, sigue
siendo la categoria reina del mercado sell-in, a pesar de reducirse

levemente su %.
Le siguen los componentes para bicicleta, que concentran el 30.63% del
valor total.
Muy buen afio de textil pasando del 8.41% del volumen sell-in al 9.25%

son la tercera categoria, seguida por los cascos con un 4.33% y por encima
del calzado gue obtiene un 3.97%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

86



ANEXO 9. PRINCIPALES MARCAS DE BICICLETAS LOCALES E IMPORTADAS

N° | Principales marcas de bicicletas Origen

1 Berria Espafia

2 BH Espafa

3 BMC Suiza

4 Cannondale Norteamérica
5 CBK Espafia

6 Cervelo Canada

7 Conor Espafia

8 Cube Alemania

9 Giant Taiwan

10 Goka Espafia

11 Massi Espafia

12 Megamo Espafa

13 MMR Espana

14 Mondraker Espafia

15 Monty Espafia

16 MSC Espafa

17 Orbea Espafia

18 Santa Cruz Norteamérica
19 Scott Norteamérica
20 Specialized Norteamérica
21 Trek Norteamérica
22 Unno Espafia

23 Vitoria Espafia

Fuente: https://www.brujulabike.com/marcas-bicicletas-espana/ Elaboracién propia, 2021.

ANEXO 10. ESQUEMA DE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES DE PLANIFICACION

DE OPERACIONES Y SUMINISTRO

E ‘ Planificacién de Procesos ‘
&
S, ¥
2 I
K P'““‘ﬁ‘“;"“ ‘.‘7'1“‘15"“ de H Planificacién de la Capacidad Estratégica ‘
Suministro
- Pronostico y manejo de la Planificacion (agregada) de Ventas y
d d Operaciones
Plan de Ventas Plan agfeigado de
° Operaciones
2
:: Fabricacion Logistica Entrada/Salida Servicios
El
= * !
& Prog 6m Maestr Planificacion de Capacidad de Vehiculos para Programacion Mensual de la Mano
- rogramacion Vaesia Abastecimiento/Distribucion de Obra
Plamflc.aclon de Requerimientos de Carga de Vehieulos
. | Material (partes y componentes)
T Programacién de Pedidos Despacho de Vehiculos Programacién Semanal de la Mano
;_E de Obra
£
5 ‘ Planificacion de la Recepcion de

Partes/Componentes en Almacén de Tiendas

Fuente: Administracion de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministros.
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ANEXO 11. PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Aifio 1 Ajio 2 Aifio 3 Ajio 4 Aifo 5
Modelo 1 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas en unidades 1,070 1.22 1,142 1175 1,209
Inventario final de Productos terminados deseado 22 114 118 121 116
Total necesidades 1,192 1,334 1,260 1,296 1,325
Inventario inicial de productos terminados (107) (122 (114) (118) (121)
Total para producir 1,085 1,212 1,146 1,178 1,204
Aifio 1 Ajio 2 Aifio 3 Ajio 4 Aifo 5
Modelo 2 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas en unidades 0 777 799 823 846
Iiventario final de Productos terminados deseado 0 80 2 85 65
Total necesidades 0 857 881 208 211
Inventario inicial de productos terminados 0 (78) (80) (82) (85)
Total para producir 0 779 801 826 826
Aifio 1 Ajio 2 Aifio 3 Ajio 4 Aifo 5
Modelo 3 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas en unidades 188 222 22 233 242
Iiventario final de Productos terminados deseado 22 2 2 2 22
Total necesidades 210 245 252 257 264
Inventario inicial de productos terminados (19) (22 (23) (23) (24)
Total para producir 191 223 229 234 240
Aifio 1 Ajio 2 Aifio 3 Ajio 4 Aifo 5
Modelo 4 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas en unidades 0 0 113 118 120
Iiventario final de Productos terminados deseado 0 0 2 2 7
Total necesidades 0 0 125 130 127
Iiventario inicial de productos terminados 0 0 (11 (12) (12)
Total para producir 0 0 114 118 115
Total para producir 1.276 2,214 2,290 2,356 2,385

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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ANEXO 12. PRESUPUESTO DE MATERIALES DIRECTOS USADOS: FIBRA DE CARBONO

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Aiio 4 Aiio5
Modelo 1 2022 2023 2024 2025 2026
Produccién en unidades 1,085 1,212 1,146 1,178 1,204
Kg de fibra de carbano 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0
Materiales directos por ser usados 2170 2,424 2,292 2,356 2,408
Costo unitario i e420” 426" €433" €440” €447
Costo de materiales directos usados €911,400 €1,032,624 €992,436 €1,036,640 € 1,076,376
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Aiio 4 AfioS
Modelo2-3 -4 2022 2023 2024 2025 2026
Produccién en unidades 191 1,002 1,144 1,178 1,181
Kg de fibra de carbano 25 25 25 25 25
Materiales directos por ser usados 478 2,505 2.860 2,945 2,953
Costo unitario " €420" €426 €433" €440” €447
Costo de materiales directos usados €200550 €1,067,130 €1,238,380 €1,295800 € 1,319,768
Costo de materiales directos usados €1,111.950 €2,099,754 €2,230,816 €2332,440 €2,396,144

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 13. PRESUPUESTO DE COSTOS DE LOS MATERIALES DIRECTOS POR COMPRAR: FIBRA DE CARBONO

Aijio 1 Aiio 2 Aijio 3 Aiio 4 Ajio 5

Modelo 1 2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 2,170 2424 2,292 2356 2,408
Inventario final de materiales directos deseado 485 458 471 482 466
Necesidad total 2,655 2,882 2,763 2,838 2,874
Inventario inicial de materiales directos 434 485 458 471 482
Materiales directos por ser comprados 2221 2,397 2,305 2,367 2,392
Costo unitario €420 € 426 € 433 € 440 € 447
Costo de materiales directos por comprar €932820 €1,021,122 €998.065 €1041.480 €1,009224

Modelo 2 Aijio 1 Aiio 2 Aijio 3 Aiio 4 Ajio 5

2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 0 1,948 2,003 2,065 2,065
Inventario final de materiales directos deseado 0 401 413 413 323
Necesidad total 0 2,349 2,416 2,478 2,388
Iiventario inicial de materiales directos 0 390 401 413 413
Materiales directos por ser comprados 0 1,959 2,015 2,065 1,975
Costo unitario €420 €426 €433 €40 €M7
Costo de materiales directos por comprar €0 € 834,321 €872279 € 908,600 € 882,825

Ajio 1 Aiio 2 Ajio 3 Aiio 4 Aiflo 5

Modelo 3 2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 478 558 573 585 600
Inventario final de materiales directos deseado 112 115 117 120 112
Necesidad total 590 673 690 705 712
Inventario inicial de materiales directos 96 112 115 117 120
Materiales directos por ser comprados 494 561 575 588 592
Costo vnitario €420 €426 €433 €40 €M7
Costo de materiales directos por comprar € 207,270 € 238,773 € 248,759 € 258,720 € 264,624

Aiio 1 Ajio 2 Aiio 3 Aiio 4 Aifio S

Modelo 4 2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 0 0 285 295 288
Inventario final de materiales directos deseado 0 57 59 58 0
Necesidad total 0 57 344 353 288
Inventario inicial de materiales directos 0 0 57 59 58
Materiales directos por ser comprados 0 57 287 294 230
Costo unitario €420 €426 €433 €40 €M7
Costo de materiales directos por comprar €0 € 24,282 € 124,271 € 129,360 € 102,587

Total costo de materiales directos por comprar €1.140090 €1855443 €1870.344 €1950,080 €1,952.049

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 14. PRESUPUESTO DE COSTOS DE LOS MATERIALES DIRECTOS USADOS: GROUP SET

Aifio 1 Aigio 2 Aifio 3 Aijio 4 Aifio 5

Modelo 1 2022 2023 2024 2025 2026
Total produccion en unidades 1,085 1,212 1,146 1,178 1,204
N° unidades por producto 1 1 1 1 1
Materiales directos por ser usados 1,085 1,212 1,146 1,178 1,204
Costo unitario (group set) " e147” e149" e1s1” e154” €157
Costo de materiales directos usados € 159,495 € 180,588 € 173,046 € 181,412 € 189,028

Ajio 1 Ajio 2 Ajio 3 Ajio 4 Ajio 5

Modelo 2 2022 2023 2024 2025 2026
Total produccion en unidades 0 779 801 826 826
N° unidades por producto 1 1 1 1 1
Materiales directos por ser usados 0 779 801 826 826
Costo unitario (eroup set) g e147” e149” e1s1” e154” €157

Costo de materiales directos usados €0 € 116,071 € 120,951 €127.204 € 129,682




Ajio 1 Ario 2 Ao 3 Aiio 4 Ajio 5

Modelo 3 2022 2023 2024 2025 2026
Total produccion en unidades 191 223 229 234 240
N° unidades por producto 1 1 1 1 1
Materiales directos por ser usados 191 223 229 234 240
Costo unitario (group set) i €840” egs3” €867" ess2” €897
Costo de materiales directos usados € 160440 € 190,219 € 198,543 € 206,388 € 215,280

Aiio 1 Aifio 2 Aiio 3 Aiio 4 Aifio 5

Modelo 4 2022 2023 2024 2025 2026
Total produccion en unidades 0 0 114 118 115
N° unidades por producto 0 0 1 1 1
Materiales directos por ser usados 0 0 114 118 115
Costo unitario (group set) d €3067" €3,114" €3164" €3217" €3272
Costo de materiales directos usados €0 €0 € 360,696 € 379,606 € 376,280
Costo de materiales directos usados € 319935 € 370,807 € 732,285 € 767,406 € 780,588

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 15. PRESUPUESTO DE COSTOS DE LOS MATERIALES DIRECTOS POR COMPRAR: GROUP SET

Ajio 1 Aiio 2 Ajio 3 Aiio 4 Aiflo 5

Modelo 1 2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 1085 1,212 1,146 1,178 1,204
Inventario final de materiales directos deseado 242 229 236 241 233
Necesidad total 1,327 1,441 1,382 1,419 1,437
Inventario inicial de materiales directos 217 242 22 236 241
Materiales directos por ser comprados 1,110 1,199 1,153 1,183 1,196
Costo unitario €147 € 149 €151 €154 €157
Costo de materiales directos por comprar € 163,170 € 178,651 €174,103 € 182,182 € 187,772

Ajio 1 Aiio 2 Ajio 3 Aiio 4 Aiflo 5

Modelo 2 2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 0 779 801 826 826
Inventario final de materiales directos deseado 0 160 165 165 129
Necesidad total 0 939 966 991 955
Inventario inicial de materiales directos 0 156 160 165 165
Materiales directos por ser comprados 0 783 806 826 790
Costo unitario €147 € 149 €151 €154 €157
Costo de materiales directos por comprar €0 € 116,667 € 121,706 € 127,204 € 124,030

Ajio 1 Aiio 2 Ajio 3 Aiio 4 Aiflo 5

Modelo 3 2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 191 223 229 234 240
Inventario final de materiales directos deseado 45 46 47 48 45
Necesidad total 236 269 276 282 285
Inventario inicial de materiales directos 38 45 46 47 48
Materiales directos por ser comprados 198 224 230 235 237
Costo unitario € 840 € 853 € 867 € 882 € 897
Costo de materiales directos por comprar € 166,320 €191,072 €199 410 € 207,270 € 212,589

Ao 1 Ao 2 Ajio 3 Ao 4 Aiflo 5

Modelo 4 2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos por ser usados 0 0 114 118 115
Iiventario final de materiales directos deseado 0 0 24 23 14
Necesidad total 0 0 138 141 129
Inventario inicial de materiales directos 0 0 23 24 23
Materiales directos por ser comprados 0 0 115 117 106
Costo unitario € 3,067 €3114 €3.164 €3217 €3272
Costo de materiales directos por comprar €0 €0 € 363,860 € 376,389 € 346,832
Total costo de materiales directos por comprar € 3294% € 486,390 € 859,079 € 893,045 € 871,223

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 16. PRESUPUESTO DE INVENTARIO FINAL DE MATERIALES DIRECTOS

Alo 1 Ario 2 Afo 3 Ario 4 AfoS
2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos "fibra de carbono"
Cantidad 597 1,031 1,060 1,073 901
Costo unitario €42 €426 €433 €440 €M7
Subtotal € 250,740 € 439,206 € 458,980 € 472,120 € 402,747
Materiales directos "group set_standard”
Cantidad 242 389 401 406 362
Costo unitario €147 €149 €151 €154 €157
Subtotal € 35574 € 57,961 € 60,551 €62,524 € 56,834
Materiales directos "group set_preminm"
Cantidad 45 46 47 48 45
Costo unitario €840 €853 € 867 € 882 €897
Subtotal € 37,800 € 39,238 € 40,749 €42,336 € 40,365
Materiales directos "group set_elite"
Cantidad 0 0 24 23 14
Costo unitario €3.067 €3114 €3164 £€3217 €3272
Subtotal €0 €0 € 75,936 €73,991 € 45,808
Total €324,114 € 536,405 € 636,216 € 650,971 € 545,754

Fuente: Elaboracion propia, 2021.



ANEXO 17. PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA

Aifio 1 Aifio 2 Aifio 3 Aiio 4 Aifio 5
2022 2023 2024 2025 2026
Produccién en unidades 1354 2225 2,290 2356 2386
Horas de mano de obra directa por unidad 1.4 14 14 14 14
Horas de mano de obra directa requerida 1,896 3,115 3,206 3,298 3,340
Costo unitario €218 €218 e218" €218 €218
Costo de mano de obra directa €41.324 € 67,907 € 69,891 €71,905 € 72,821
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
ANEXO 18. PRESUPUESTO DE COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION (CIF)
Afo 1 Aino 2 Afo 3 Ano 4 Ao 5
2022 2023 2024 2025 2026
Materiales indirectos variables € 152,585 € 250,740 € 439.206 € 458.980 € 472,120
Alquiler de local € 336.000 € 336,000 € 336.000 € 336.000 € 336.000
Costo indirecto de operarios dire: € 265,836 € 473,877 € 487,526 € 501,627 € 517,307
Costo personal indirecto € 156.000 € 156.000 € 156.000 € 156.000 € 156.000
Depreciaciones € 12,605 € 12,605 € 12,605 € 12,605 € 12,605
Electricidad € 28.800 €29.238 €29.706 €30.208 €30.721
Agua € 7.500 €7.614 € 7.736 € 7.867 € 8.000
Teléfono € 12,100 €12,284 € 12,480 €12.691 € 12,907
Internet € 9.200 € 9.340 € 9.489 € 9.650 €9.814
Materiales y utiles de oficina €1.920 €1.949 € 1.951 €1.952 € 1.953
Seguros de inm., maq. y eq. € 800 € 800 € 800 € 800 € 800
Servicios prestados por terceros € 800 € 800 € 800 € 800 € 800
Total €984,146 €1,291,247 €1,494,299 €1,529,179 € 1,559,027
Fuente: Elaboracion propia, 2021
ANEXO 19. PRESUPUESTO DE GASTOS ADMINISTRATIVOS
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
2022 2023 2024 2025 2026
Costo de personal € 309.600 € 309.600 € 309.600 € 309.600 € 309.600
Alquiler de local (central) € 120,000 € 120,000 € 120.000 € 120,000 € 120.000
Capacitacion al personal €189007  €18900"  €189007  €18900"  €18.900
Depreciaciones € 3.000 € 3.000 € 3.000 € 3.000 € 3.000
Servicios prestados por terceros € 1.600 € 1.600 € 1.600 € 1.600 € 1.600
Materiales y utiles de oficina € 1.152 €1.170 €1.170 € 1.171 €1.172
Electricidad €17.280 €17.543 €17.823 €18.125 €18.433
Agua € 4.500 € 4,568 €4.572 € 4.576 € 4.577
Teléfono € 7.250 €7360" € 7.366 €7.373 €7.373
Internet € 5.530 € 5,614 € 5.618 € 5,623 € 5,624
Total € 488,812 € 489,355 € 489,650 € 489,968 € 490,278
Fuente: Elaboracion propia, 2021
ANEXO 20. PRESUPUESTOS DE GASTOS DE VENTAS
Ano 1 Aiio 2 Ano 3 Ano 4 Aino §
2022 2023 2024 2025 2026
Costo de personal € 288.000 € 340.800 € 340.800 € 340.800 € 340.800
Costo variable de vendedores €118.474 €234.164 € 270.801 € 283.494 € 206,523
Alquiler de local (central) € 120.000 €120.000 € 120.000 € 120.000 € 120.000
Gastos de publicidad y marketing €35271 € 37.927 €44,071 € 45225 €46418
Capacitacién al personal € 18,900 € 18,000 € 18,900 € 18,900 €18.900
Movilidad € 14.400 € 14619 € 14.630 € 14.643 € 14.645
Electricidad €11.520 € 11.695 €11.882 € 12.083 €12.288
Agua €2.990 € 3.035 € 3,084 €3.136 € 3.189
Teléfono € 4.840 €4.914 € 4,902 €5.077 €5.163
Internet € 3.690 € 3.746 € 3.806 € 3.870 € 3.936
Depreciaciones € 4.500 € 4.500 € 4.500 € 4.500 € 4.500
Servicios prestados por terceros € 1.600 € 1.600 € 1.600 € 1.600 € 1.600
Materiales y utiles de oficina € 768 £ 768 £ 768 €768 €768
T otal € 624,953 € 796,669 € 839,835 € 854,096 € 868,730

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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ANEXO 21. PRESUPUESTO DE COSTO UNITARIO DE PRODUCCION

Costo Unitario

Ano 1 Ao 2 Aio 3 Ano 4 Ao S

Costo Cantidad 2022 2023 2024 2025 2026
Fibra de carbono 1 €420 € 426 €433 € 440 €447
Group set_standard 1 €147 € 149 €151 € 154 € 157
Group set_premium 1 € 840 € 853 € 867 € 882 € 897
Group set_elite 1 €3.067 €3.114 €3.164 €3.217 €3.272
Mano de obra directa €21.8 1.4 €31 €31 €31 €31 €31
CIF Afio 1 € 984.146 1.354 €727
CIF Afio 2 €1.291.247 2225 € 580
CIF Afio 3 € 1.494.299 2.290 € 653
CIF Afio 4 € 1.529.179 2.356 € 649
CIF Afio 5 € 1,559,027 2.386 € 653
Total costo unitario €5,231 €5,153 € 5,298 € 5,373 €5,457

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

ANEXO 22. PRESUPUESTO DE INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS TERMINADOS

Ao 1 Ao 2 Afo 3 Ano 4 Afio 5

2022 2023 2024 2025 2026
Unidades 144 217 235 242 210
Costo unitario € 5231 € 5.153 €5.298 € 5373 € 5457
Total €753,310 €1,118,162 € 1,245,035 €1,300,174 €1,145953

Fuente: Elaboracion propia, 2021

ANEXO 23. PRESUPUESTO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE VENTAS

Ano 1 Ao 2 Ao 3 Ano 4 Ano 5

2022 2023 2024 2025 2026
Materiales directos "fibra de carbono" € 1,111,950 € 2.099.754 € 2230816 €2.332.440 €2.396.144
Materiales directos "group set" € 319,935 €370.807 € 732285 € 767.406 € 780.588
Mano de obra directa €41324 € 67.907 € 69.891 € 71.905 €72.821
Costos indirectos de fabricacién (CIF) € 984.146 € 1.291.247 € 1.494.299 €1.529.179 €1.559.027
Costo de produccion €2,457,356 €3,829,715 €4,527,291 €4,700,931 € 4,808,579
Inventario inicial de productos terminados € 382971 €753310 €1.118,162 € 1.245,035 € 1.300.174
Producto terminado disponible para venta € 2,840,327 €4,583,025 €5,645453 €5,945,965 € 6,108,753
Inventario final de productos terminados € 753310 €1.118.162 € 1245035 €1.300.,174 €1.145.953
Costo de ventas presupuestado €2,087,016 €3464,863 €4400418 € 4,645,791 € 4,962,800

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

ANEXO 24. RESUMEN DE PERFILES Y PUESTOS DE TRABAJO EXCLUSIVOS DE LA ALIANZA ENDURANCE-SHIMANO

PERFIL REQUERIDO SUELDO
PUESTO OBJETIVO . FUNCIONES PRINCIPALES MENSUAL
Formacion Basca Especialzaciones (sos) Competencias BRUTO
1. Realizar b investizacion del mercado y s 2ntormo.
Coardinar las actividades e 2 2. Proyectar 33 ventas para os actuales ¥ potencizies productos.
fuerza de ventas, los planes de Masstiss e 3. Camunicar los objetivos 2 12 fuerza de ventas y proponer las
comercializacion y mercadeo, afin |Timlado wo colegiado 2n SRR, estrategias para akanzaris
de fogar elposiionamienp de s admmnistracion, dr::: a am :g& Planficacion v organizacion, Bderazgo, oz |4, Proponer pracios v politicas de daxusnid par producd
Jefe Comercial emprasa, en base 3 politicas marketing en ingenisnia v.e:us.- c.oc::ial 5 de daciziones, manejo dalcambia tratejo en|5. Definir &l plan de vents conjunments con elires de manatng 8.000
eatabiecidas para b promocion industria v O canreras : 2quipo v tejo prasion. 23egxando & rentabilidad Optima para b3 emprem
distribucion ¥ venta de prodictos ¥ afines = a{.m? ;‘;’H o 6. Evahmr o cumplim jento de 1z proyeccion de vents con 1z venta
@rvicios 2 fin de lograr los objetivos raal
de venes 7. Determinar 13 rantabilidad y &l plan cam ercial 2 Jos producos
ok L & & o
1. Cumplir 2l plan d2 vents 33izado 2n cada pariodo camisional
areis v 2 H o . a
Captar v sestionar eficieniements 2 c:f:‘ ac.:a; 9 Experisnciz de venta d2 aquipos departivos {_efm”phr con el Mamial de Fuaciones y Respansmabiicades cet
5u3 clisntes manteniendo una buens Eilgzan e Orientcion al ogra capacidad de rabajoen|. . £ i ” ”
commicacka v Ad=ministracion g A : Y 3. Cumplir con Ios procedimisntos eatabis cidos para I gestion de
A 1y proactividad con ks TS 2quipo ¥ para rabajar bajo prasion SR S i 3
= = 5 Marizting Ing . AT SR pracios v raquertmisntos especiales da clisntes
\endedores chentes niermos ¥ exemos con &l Industrial vo afimes Dessabie, en tecnicas 3 Qm:oengl rabzja commnication 4. Toiiaren s Bt Biaciin < bseodti oRORAIIR O clames 1100
fin de cumplir con los planes de = P .2 de wn = ef icaz, wlerancia 3 b frustracion, etca @ e A Y SURIOI Po N o .
g e Nivelds instruccion: % G i Sase g 5. Realizar seguimisnto 2 todas 123 cotizacionss gensradas
wents individuales y guples = Sy negidad pro actividad & incativa, T = 3
g 5 Estudics Tecnicos © - R RS §. Mantensr una comuNicacion constante con su Jefe de Ventas
esblecidos por i3 gerenciade ln s oy capacidad de negaciacion, panfficaciony |- 5 : 3 3
unidad de nesncio. ansgmos ormnizacion Dgt_ecar opcrnncaas - Loz ¥ proponer altermatinas en
- concluidos = ralacion con a3 distintas areas relacionadas 3 su bar yeon los
Chenpes
Experiencia demo — mtﬁ:xn" 1§:$u p_h::es e mariating de acuerdo 2 kos ofjetives ¥
Rasponsabie de disefiar v producr o mlﬁ“ glgetivo y crextr.. 32 COZO ) Eraperacion mplementcion y control del prasupuesio dalPln de
3 -
=5 R i > : 1 direccion de campenas demarketingdaual . - e
b.sﬁntega; de marketingy Tiskdoy ocgegm‘.om 2 Dod ceativo en distinios Carles .\.x.'.em'g.} Mh:m )
Jefe de pubh:ncadm'b'su_zne:.my : _Maﬁ;e_t:‘.g_ ) !_s!.a'esnase:. y Conccimiento de Visual Merchandising. | Dxec_qun_\'emmde 3122233 para auments 2!
75— subsegmento chjetivo da forma de | Administracion, Ciencias| Marketing Mariating - - i o3 5 raconoCimiento de ha marca, contenido, 3 generacion de keads v as
Marketing ¥ % R Connaicass isital v Publics 5 Aaterial POP y radaccion, ralaciones 5 R B 8.000
publicidad segr m.f.g::& B cucxade del T UCEton digitalyo Bcidad piblicas Mansjo ¢z hermram ngs diginlss: ventas en .I;excado <
mercado, posicionzando 2 lz marca Nzrizting Digital ente otros afines : = 2 4. Optimizacion de campanas pazadas en Google © 2n redes comoO
enelipofmind delmercado  |Publicidad u ctras afines Googe Anabitics Display. redes sociaes. o, 1 ook e Instagram. (Anitisis 21 ROT)
mee ene otros. Manejo de Alicrosoft Windows |5 2 oooons & lnstagam. (4 S
objetiva 5. Analisis y reporte de los rasultados clave vy otros KPIs, camo &l
ypogamas Qutook Iiustaey || ) gt stioweb, 1 ion de lsads, asigmcion de venis
Prowshop 2 nivel intermedio & Realizar inyest 'A.m“ g 1-:”:;:“"0 B 3

92




PERFIL REQUERIDO SUELDO
PUESTO OBJETIVO Experiencia FUNCIONES PRINCIPALES MENSUAL
Formacion Basica Especialz aciones M Competencias BRUTO
Lograr Ia consecucion da ios 1. Esablecer Ias matas v objetivos da Iz unidad de negocio
cbjetivos fiiados para el provecio, 2 Prep planes ¥ presup &2 ventas ¥ &2 Operaciones.
ug.rd;rmb bsﬁa:os\ 3. Monitoraar los indicadarss de g2stion dalnegncio
de calidad Sa:‘-.cn Al capacidad de Planficacion v 4. Nlantener ¥formadas de Jos avances 2 133 pares nerssadas en el
Licenciado en Ia carrera iy e
cm el drectario. Asigrar s d.c..-\anrnncn* & Msssufian O dal Lo de tamz |proveco.
Gerente de responsbilidacdes a cada mismbro s = A TR $54 oa proyectos S2 &2 dacisiones. Ca;-cnaddueSupuvncn 5. Disefiar ¥ formar b3 estructra arganizativa ¥ 2l equipo del € 10.000
Proyecto delequipo para lograr losresuitados | o -y P = oafioes. nnovacion a Capacidad para resciver probiemas. Elica. |proyeco. -
desaados ingprando vy motivando al Bocnemia i nivel comercial orientacion 3 resulados excelenes §. Definir Ias responsabilicades, 2! akance deltralejo v los objetivos
personzla carso Asimisma i yo indusrial habilidades comunicacionales. de jos miembros del equipo
asegurar s condiciones para 7. Establacer ol plan de P ion. plan de Enoy de
cotener alios ressiados del aquipo ¥ capacitacion del personal a carg.
&2 cada uno ¢ sus m =mbros 8. Desarrollar actividades de motivacion dal aquipo.
2 MG a0 cim 2 Bharal adecuado
!r:m-acz:uesporhwn\.xm !l,‘?mdhf proyecos de investimcion en elcampo de Ias
Caonribuir en eldemmralio de creatividad, capacidad analitica y de sinesis =
WAVos productos & mplementar las Especalizacion en Buen nivel da comunicacion ¥ capecidad de : w’zm:;ml‘“* ﬂ“giﬁ::m
Especialistas = 2joras Bcnicas en los producos de| Titulado en ingenieria proyectos da 3 tratajo en aquipo. Habilidadespara r::as Pros € 2.000
I+D 1z cartera Asegurar losrecursos y | industial o mecanica nvestizcion ¥ 223800 de proyecos Disedar v 22t —_— £ =
Girigir Jos protocolos de s prustas desarralio. Conocimiento de Excel y ofmnatica a nivel ;u‘_ﬁéba hspk'.“:;:“p"‘w tecnicas para las mejoras
técnicas. Sohara Ao a\:'.:::lkimﬂ:mmG 4. Capacidad de uso de equipos Instrumentales dal area
1. Regponsable de b 2=s8on de operacionses ¥ e sanvicios brindados.
2. Supervizar que I3 operacionss 32 den dentro de Ios ndicadores de
223800 de extabiecin iento
3 B:m"m\ubspmmdﬁpsm
Jefe de Alaxim izar racurscs para realizar Ias | Tiulado en Ingeniers Espacializaciones © Ma m;ﬁm de qua s productos leguen 3 s chienesen las
] tareas (O 3 de L emprem al|industrizl adminisyacion|= 23 en g=sion de 5 Ca;:c‘:adrmbt;vzfren el m«r&oﬁ.«sze@: sladeamdo contral de actividades. | € 8.000
menor coxto posibia). ¥ oros afines. operaciones. e nuhﬁx. e 5. Defini v aprobar 1as politicas de stock ¥ adquisicion.
‘ ¥ s §. Verficar que Ios niveles de 2ock esen denvo da 1z politicade
sStOCk estabiacida
7. Aprobar ios requerin ientos da infrasstructura

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

ANEXO 25. COSTOS MENSUALES DE PERSONAL PROYECTADOS

Gerente General*

Gerente de Administracion y Finanzas™®
Gerente de Recursos Humanos*
Gerente de Proyectos

Jefe Comercial

Jefe de Marketing y Publicidad
Jefe de Operaciones

Contador*

Tesorero*

Asistentes Administrativos™ (3)
Especialistas I+D (2)

Técnico de Produccion® (24)
Técnico de Ensamblaje® (24)
Vendedores (8)

EUR 15,000
EUR 10,000
EUR 10.000
EUR 10.000
EUR 8.000
EUR 8.000
EUR 8.000
EUR 5,000
EUR 5,000
EUR 2,000
EUR 2,000
EUR 1.500
EUR 1.500
EUR 1.500

c/u
c/u
c/u
c/u
c/u

* El 40% de las remuneraciones se considera como parte del gasto de personal de la alianza.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.




