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CAPITULO 1. Introduccién

En el presente trabajo voy a realizar un estudio sobre los fundamentos de la direccién
estratégica a través del tiempo de la sociedad BLAZQUEZ CHECA, S.L.

Esta sociedad en estudio se inicié como una empresa familiar dentro del sector industrial de
los recubrimientos electroliticos, también conocido desde el punto de vista técnico como

galvanotecnia y que opera dentro de la Comunidad de Madrid.

Su negocio estd enfocado a dar un servicio a terceros dentro de dicho sector, es decir, no
tiene fabricacion propia de ningun articulo en particular sino que recubre electroliticamente
los articulos que les envian los distintos clientes de diferentes sectores como son, entre
otros, decoracion, mueble auxiliar, griferia, mobiliario comercial, clinico y de hosteleria,

restauracion, automocion y construccion entre otros.

Los acabados o recubrimientos electroliticos consisten en recubrir por electrolisis piezas
metalicas por otro metal para fines decorativos o de resistencia a la corrosion; es los que se
llama en palabras coloquiales niquelados, cromados, latonados, dorados, zincados... Son
procesos quimicos largos, técnicamente complejos y ademas contaminantes, lo que confiere

unas caracteristicas particulares a la industria que iremos analizando.

La variedad de articulos que puede tratar en sus instalaciones es lo que le permite moverse
en distintos sectores importantes en la actividad industrial. La empresa ha ido
evolucionando y ampliando tanto sus instalaciones como la variedad de acabados
electroliticos y los metales base susceptibles de ser tratados y recubiertos segun la demanda

y evolucion del mercado.

En sus principios, su tratamiento principal era el basico de niquelado y cromado sobre
piezas de hierro y latdn; posteriormente ha ido incorporando otros acabados como cobre,
laton, niquel satinado, niquel negro y oro, ampliando también los metales base tratados a la
fundicion de zamack. Ultimamente, y ante la demanda del recubrimiento electrolitico sobre
el metal base de aluminio con escasez de oferta, la empresa ha implantado el recubrimiento
electrolitico de este metal con los acondicionamientos que ello conlleva, opcion que le ha

llevado a expandirse a nivel nacional.

Para poder satisfacer la demanda de algunas empresas con el recubrimiento de algunos
articulos en grandes series (grandes cantidades por pedido) se incorpord una instalacion

automatica que completaba a las instalaciones manuales existentes desde un principio.



También se han ido incorporado en las instalaciones cubas de volimenes grandes para el

tratamiento de piezas de grandes dimensiones.

Recientemente ha ampliado su mercado con la incorporacion de las actividades de pulido y
barnizado de metales, ya que son industrias que en muchas ocasiones son complementarias

y anexas al proceso del recubrimiento electrolitico.

Refiriéndonos al contexto del sector en el que se desenvuelve la empresa, es de mencionar
que en los ultimos afios ha experimentado un retroceso enorme por la sustitucion de los
recubrimientos electroliticos por otros acabados que requieren unos procesos MmMenos
complejos y contaminantes y, por lo cual, menos costosos. La sustitucion de materiales por
otros que no necesitan recubrimiento también ha afectado muy negativamente al sector que
ademas fue seriamente dafiado con la uUltima crisis economica y financiera que hemos
atravesado. Estos condicionamientos restrictivos del sector hacen que haya habido en los
ultimos afios una reestructuracién importante del mismo en el que han cerrado multitud de
talleres que realizaban el recubrimiento electrolitico ante la falta de demanda e imperativos

medioambientales.

Segun todo lo anterior, la empresa ha evolucionado incluso en épocas econémicas y
tendencias complicadas disponiendo actualmente de los medios necesarios para ser la mejor
opcion del cliente dentro de la demanda del recubrimiento electrolitico. Para ello ha crecido
tanto en la automatizacion de las instalaciones para absorber series largas y repetitivas
como en el volumen de las cubas de tratamiento con el fin de poder realizar trabajos con
piezas de grandes dimensiones ademas de haber aumentado las posibilidades en el nimero
de acabados electroliticos y de sustratos a tratar. Esto ha supuesto que sus recursos
humanos cuenten con el mejor personal asi como con proveedores con alta capacidad

tecnoldgica haciendo que sus procesos sean competitivos y sostenibles.

Por Gltimo, quiero agradecer a la direccion de la empresa BLAZQUEZ CHECA, S.L. por
su apoyo Yy entrega incondicional en cuanto a toda la informacion y datos se refieren que me

han sido imprescindibles para la elaboracién del presente informe.

Quiero acabar esta introduccién agradeciendo a mi profesor de Universidad y tutor en este
trabajo D. Jose Emilio Navas Lépez por su docencia en esta disciplina, por sus
orientaciones e indicaciones que me ha aportado y asi facilitado el planteamiento y

desarrollo del presente trabajo.



CAPITULO 2. LA ORIENTACION Y VALORES DE LA EMPRESA

2.1 LA ORIENTACION FUTURA DE LA EMPRESA

2.1.1 VISION: La empresa pone los medios necesarios para llegar a ser la mejor opcion del
cliente dentro de la industria del recubrimiento electrolitico en cuanto a calidad del servicio

y atencion al cliente.

2.1.2 MISION: BLAZQUEZ CHECA S.L. pretende aportar soluciones y dar servicio a
empresas de distintos sectores que demandan el recubrimiento electrolitico. Esta aportacion

y servicio esta basado en dar una buena calidad y atencién al cliente con unos procesos

tecnoldgicamente actualizados, competitivos y sostenibles.

2.1.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS: Diferenciamos los siguientes

e Objetivos abiertos y a corto plazo: BLAZQUEZ CHECA S.L. se ha propuesto aumentar
sus ventas asi como mejorar dia a dia para que sus procesos sean cada vez mas amplios,
competitivos, sostenibles y diferenciados segin vaya evolucionando la tecnologia y
exigencias de mercado, ampliando ademas su cuota de mercado a nivel nacional.

e Objetivos de naturaleza financiera: también pretende maximizar sus beneficios.

2.1.4 VALORES: Resaltamos los siguientes

e Trato personalizado y dedicacion.
e Integridad y responsabilidad.

e Flexibilidad.

e Fiabilidad y respuesta inmediata.
e Implicacion.

e Innovacion y tecnologia.

e Compromiso medioambiental.

CAPITULO 3. ANALISIS DEL ENTORNO

3.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL : PERFIL ESTRATEGICO

A continuacidn se analiza el entorno general de la industria tratada en este trabajo a través

de su perfil estratégico.



Para el analisis de dicho perfil estratégico se anexiona en primer lugar la siguiente tabla en
donde se van valorando los distintos factores dentro de distintas dimensiones seleccionadas,

y a continuacion se realizard una descripcion valorativa de los mismos:

FACTORES CLAVE DELENTORNO MN N ] P mMP
A.DIMENSION POLITICO-LEGAL

Estabilidad del gobierno 1 —X

legislacion medioambiental e

legislacién laboral %

politica fiscal y monetaria I

B.DIMENSION ECONOMICA ___—
crisis economica y financiera p—
tasas de desempleo '

tasas de inflacion
paises emergentes I

tipos de interés We—c|_
tendencia del PIB — )

C.DIMENSION DEMOGRAFICA
piramide de edad )('£

esperanzade vida

tasa de natalidad

diversidad étnica >

D.DIMENSION SOCIOCULTURAL B
cambios de estilo de vida f-'—*————f__.

valores y actitudes sociales P —xX

nivel de educacion He—_

E-DIMENSION TECNOLOGICA 1

cambios tecnoldgicos 3
transferencia de tecnologia “'ﬁ
tecnologias de la informacion =
proteccién del conocimiento | X

inversion publicaen 1+D e

F.DIMENSION MEDIOAMBIENTAL
tratamiento de residuos Y
reciclaje de recursos
recursos naturales (agua)
contaminacion

consumo de energia "
energias renovables Tk
cambio climatico x|

Leyenda:

MN: Muy Negativo
N: Negativo

I: Indiferente

P: Positivo

MP: Muy Positivo

Hacemos las siguientes valoraciones a las dimensiones consideradas:

A. Dimension politico-legal: En este punto resulta muy vinculante al desarrollo de la
actividad la legislacion medioambiental ya que al tratarse de una industria muy
contaminante, le afecta de forma muy negativa ya que el sector esta sometido a una muy
estricta y necesaria regulaciéon medioambiental. Normalmente las cubas de tratamiento
tienen un volumen superior a 30 m® con lo cual el proyecto de actividad para estas

industrias esta obligado a sometimiento de impacto ambiental ordinario en la Comunidad
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de Madrid segun la ley 2/2002 del 19 de junio. Segun la ley 16/2002 del 1 de julio sobre
prevencion y control integrado de la contaminacion, estas actividades estan incluidas en el
articulo 2 del ambito de aplicacion de dicha ley, seguin se refleja en su anexo | y epigrafe
2.6, por lo que estan sujetas a la obtencion de la Autorizacion Ambiental Integrada (A.A.l.),
siendo ademas de aplicacion todas las normativas y leyes anexas a dicha A.A.l. (informe
suelos, ruidos, aire, PRTR, gestion de residuos...). El cumplimiento de estas normativas
incluye la instalacion de depuradoras, asi como el tratamiento y gestion de residuos,

originando negativamente unos rigurosos costos agregados a la explotacién del negocio.

En cuanto a la estabilidad del gobierno y la politica fiscal y monetaria, afectan de forma
positiva pues el hecho de que el gobierno sea estable favorece todos los factores deseables
de una sociedad de bienestar y consumo como son: confianza en el consumo, estabilidad en

el trabajo, financiacion, estabilidad reglamentaria...

B. Dimension econdmica: Al ser una industria con productos ligados al consumo,
cualquier ratio que sea positivo con el consumo es beneficioso para la actividad. Asi,
influyen positivamente una tendencia positiva del PIB, la activacion de mercados
emergentes, tasas de inflacion e influyen negativamente factores como crisis econémico-

financieras, tasas altas de desempleo o subidas de tipo de intereses que frenen el consumo.

C. Dimension demografica: Esta dimensién en concreto no afecta necesariamente a esta
industria en cuestion pues factores como la pirdmide de edad, la esperanza de vida, la tasa

de natalidad o la diversidad étnica no tienen especial repercusion en el sector.

D. Dimension socio cultural.: En particular, para este sector, estd habiendo cambios del
estilo de vida que en cierta manera afectan negativamente a la industria en cuestion pues
actualmente se esta optando por nuevas tendencias como son los plasticos o las pinturas en
detrimento de procesos complejos y contaminantes como los recubrimientos electroliticos
de metales. Por otro lado, hay que considerar que la sensibilizacion y educacion de la

sociedad afecta muy positivamente cualquier actividad industrial.

E. Dimension tecnoldgica: Al ser una industria muy tecnificada basada en una muy
particular tecnologia principalmente quimica implica que cualquier cambio tecnoldgico
puede abrir mercados en el sector. Si bien es verdad que al ser una industria en declive la
investigacion en tecnologia es actualmente casi nula. También hay que considerar que la

trasferencia de tecnologia es buena en cualquier actividad industrial pues permite tener



opcion a compartir y ofertar las nuevas tendencias tecnoldgicas que afloran para poderlas

aplicar a los procesos y asi ampliar las ofertas con los clientes.

En este sentido, las tecnologias de la informacion han sido muy positivas pues permiten a la
industria estar con el actualmente necesario contacto permanente con el exterior, tanto a
nivel de clientes como de proveedores. Estas tecnologias han sido decisorias en la
globalizacion actual de los mercados. También hay que tener en cuenta que la proteccion

del conocimiento es un aspecto positivo en cualquier actividad.

En esta dimension valoramos que al tratarse de una industria privada muy particular y
tecnificada, la inversion publica en 1+D es nula por parte del sector publico por carecer de

interés, quedando relegado exclusivamente a empresas quimicas muy concretas del sector.

F. Dimension medioambiental: Teniendo en cuenta que es una industria muy
contaminante como venimos indicando, el tratamiento de esta dimension tiene una doble
vertiente. Desde el punto de vista puramente medioambiental, podemos considerar que esta
dimension da unas garantias de que la industria cumple con el medio ambiente ya que la
conservacion de éste es un factor actualmente imperativo en la sociedad. Pero, desde el
punto de vista de explotacion del negocio, la industria estd muy limitada en términos
medioambientales, todas las acciones que tiene que realizar en este aspecto tanto en las
autorizaciones ambientales por la administracion como la implantacién, mantenimiento y
ejecucion de las medidas encaminadas a la depuracion y gestion de residuos suponen unos
gastos muy costosos Yy afiadidos a los gastos generales de la actividad. Asi, la normativa de
contaminacion es muy severa y se extiende tanto a nivel de suelos, aire, aguas, ruidos y
residuos segun vimos en la anterior dimension (A): legislacién medioambiental. De hecho,
desde su obligatoriedad de implantacién de medidas correctoras acordes con el medio
ambiente ha habido pequefias industrias que no han podido hacer frente a los gastos que les
suponia la instalacion de depuradoras para el tratamiento de sus efluentes. Hacemos las

siguientes valoraciones dentro de este contexto:

Todos los residuos generados en los procesos productivos, tanto en depuracion como
envases de productos quimicos, deben ser gestionados y retirados segun marca actualmente
la ley por un gestor de residuos autorizado por la Consejeria de Medio Ambiente. Ademas,
la normativa medioambiental obliga a este tipo de industrias contaminantes a la
minimizacién del consumo de los recursos naturales, de materias primas en general y
generacion de residuos (reciclaje de recursos). En este aspecto, el agua es una materia
prima indispensable en sus procesos, tanto para la formacion de sus electrolitos como para

8



los aclarados en las distintas etapas del proceso. Al ser ésta un bien natural y escaso,
ademaés de limitado por la situacion actual de periodos de sequia, conlleva una subida del
valor de este bien y supone que este recurso sea una limitacion para el desarrollo de la
industria. Por ello, el costo del agua les grava por ley a partir de haber consumido 3.500

m?*/afio al incorporarles el factor K5 que multiplica por 5 el precio ordinario del agua.

Por otro lado, en este tipo de industrias al ser un proceso electrolitico, supone que la energia
eléctrica sea también una materia prima fundamental de su actividad. Asi, la energia
eléctrica supone también un gasto importante en el calentamiento de bafios y secado de
piezas. El encarecimiento progresivo de esta materia prima y sensibilizacion con la
eficiencia energética hace que ésta influya negativamente en el desarrollo de la industria
tratada. El abaratamiento de esta materia prima a través de paneles fotovoltaicos podria ser
una alternativa a la disminucion de costes ademéas de hacerla una industria méas sostenible
desde el punto de vista energético y medioambiental. Actualmente entre las limitaciones
técnicas en la produccién y almacenamiento de estas energias renovables junto a la
normativa actual hacen que a dia de hoy no sea un factor determinante para este tipo de
industrias. Terminamos este punto indicando que la sensibilizacion por el actual problema
del cambio climatico, siendo participe en ello la explotacion de distintos procesos
industriales, hace que las industrias contaminantes como es la aqui tratada sean
severamente seguidas, reguladas y controladas por la administracion. Si bien es verdad que
esta regularizacién es necesaria para hacer sostenible el medioambiente en algunas
ocasiones sobre todo en el caso de algunas PYMES se les agrava su viabilidad por no poder
hacer frente o serles dificultosos los gastos y acciones generados para estar acordes con la

legislacion medioambiental.

3.2. ANALISIS ENTORNO COMPETITIVO:

Dentro de este punto valoramos los siguientes modelos y cuestiones para el sector industrial

estudiado tanto desde el punto de vista de la oferta como de la demanda:

e Modelo tridimensional de Abell (delimitacion del entorno competitivo)
e Modelo de las cinco fuerzas de Porter (analisis de la estructura de la industria)

e Grupos estratégicos (identificacion areas competitivas reducidas)

Pasamos a continuacion a estudiarlos:



3.2.1. MODELO DE ABELL

Para entender el modelo de Abell tenemos que explicar el mercado que estudiamos. Asi,
estamos tratando un sector industrial desde el punto de vista del criterio de la demanda de
recubrimientos de los metales en general. Estos recubrimientos se pueden realizar por
distintitas tecnologias. Cada una de estas tecnologias esta aplicada por distintos tipos de

industrias. Diferenciamos los siguientes ejes en el campo de actuacion:
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Recubrimientos electroliticos GRUPOS DE
A CLIENTES
Pinturas
TECNOLOGIAS Barnices
(procesos) PVD (sputtering)

plastificados

superficies: la industria de la galvanotecnia (recubrimiento electrolitico), la industria de la
pintura, la de los barnices, la industria del PVD (recubrimiento al vacio) o la del
recubrimiento pléstico. Por tanto, cada tipo de industria satisface la oferta del sector
industrial del acabado de metales desde el punto de vista del criterio tecnoldgico.

distintos acabados de metales: el de vistosidad o puramente decorativo y el de proteccion o
resistencia a la corrosion. Cualquiera de las industrias antes citadas puede satisfacer estas
funciones aunque bien es verdad que el resultado final, si bien pueden cumplir las mismas
funciones, tienen distintos matices y por tanto cada una va dirigida a distintos grupos de

clientes.
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demandan los recubrimientos de metales en general. Como se puede observar son grupos
grandes con lo cual la demanda del recubrimiento del metal en general es grande. Cada

grupo de clientes requieren especificaciones puntuales o genéricas de acabados y podran

satisfacer su demanda segun la funcion o finalidad del acabado y la tecnologia que

cumple esa funcién.

Como podemos observar, el concepto de mercado abarca tanto a todos los competidores

como a todos los clientes, con lo cual, este concepto es el que mas acota el entorno

competitivo de la industria tratada.

3.2.2. MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Hacemos las siguientes valoraciones en el modelo que ahora se estudia dentro de los

apartados de cada una de las fuerzas consideradas para realizar un analisis de la estructura

de la industria de los recubrimientos electroliticos:

Numero de competidores y equilibrio entre ellos: Estamos ante una industria donde
la competencia es bastante concentrada ya que el nimero de competidores es pequefio
y, por tanto, la intensidad de la misma es reducida. Asi, en la Comunidad de Madrid, de
los afios 80 a la actualidad ha caido en un 90% en relacion al nimero de competidores.
Esto hace que “aumente” el grado de atractivo de la industria.

Ritmo de crecimiento de la industria: Estamos ante una industria en declive por las
razones Yya enumeradas: encarecimiento del proceso, alternativas tanto en
recubrimientos como en materiales empleados en la industria, son empresas con
actividad muy contaminante. ..

Barreras de movilidad: la principal barrera de movilidad que existe es la elevada
inversion que hay que realizar para cualquier cambio de adecuacion tanto en la
maquinaria como en el proceso quimico y, por tanto, poder pasar a otro grupo
estratégico (que veremos en el apartado siguiente) y, ademas, las complicadas gestiones
que hay que realizar para el cambio de grupo al estar todo muy regulado entre otros
aspectos por el medioambiente. Hay que tener en consideracion que el proceso
electrolitico, como se viene definiendo, es un proceso complejo, costoso, contaminante
y largo con lo cual el paso de un grupo inferior a uno superior que oferte mayores
prestaciones supone para la empresa una inversion grande o, lo que es lo mismo, un

salto grande tanto cualitativo como cuantitativo.
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Barreras de salidas: La industria en cuestion dispone de diversas barreras de salida
puesto que son activos muy especializados para ser reutilizados fuera de esta industria.
La industria tiene también unos costes fijos altos, entre los que podemos encontrar
liquidaciones de existencias, tratamiento de residuos, indemnizaciones por despido, etc.
Por otro lado, desde el punto de vista medioambiental, las empresas tienen que hacer
ademas un estudio o plan de desmantelamiento aceptado por la Consejeria de
medioambiente de la Comunidad de Madrid para que el abandono de los productos
quimicos que se utilizan no sea nocivo para el medio ambiente, es decir, los liquidos y
productos quimicos en general tienen que ser tratados por un gestor de residuos
autorizado para garantizar que en el momento de deshacerse de ellos, éstos no
perjudican al medio ambiente. También un estudio de suelos para descontaminarlos si
fuera necesario una vez clausurada la actividad. Finalmente, existen barreras politicas y
administrativas pues, como hemos comentado, esta industria no deja de estar sujeta a
una legislacion medioambiental muy severa y de una legislacion por industria también
muy estricta. En definitiva, podemos observar que estas elevadas barreras de salida
hacen que el grado de atractivo disminuya.

Estructura de costes de empresas: El peso de los costes fijo son muy superiores a los
variables ya que los costes del proceso electrolitico son fijos y muy caros (maquinaria,
productos, energia eléctrica, consumos altos de agua, depuracion de aguas residuales de
procesos y gestion de residuos...). Hay que valorar que algunas materias primas
imprescindibles como es el agua y electricidad son hoy en dia bienes escasos. A estos
costes fijos hay que afadir los gastos fijos de personal, suponiendo el conjunto de todos
ellos altos. Estos costes obligan a aumentar los volimenes de produccion para hacerla
sostenible en una industria que, como ya hemos comentado, es complicada y restrictiva
en los momentos actuales.

Diferenciacién de productos: la industria en general no tiene demasiada diferenciacion
de productos siendo esta diferenciacion basada en los distintos acabados
(recubrimientos electroliticos de niquel, cromo, zinc, latéon...) y en los distintos
materiales o sustratos tratados (hierro, laton, zamack, aluminio...), por lo que esto
también disminuye el grado de atractivo pues hace aumentar la intensidad de la
competencia aun en el contexto de un mercado con pocos competidores.

Capacidad productiva instalada: actualmente hay un exceso de capacidad productiva
pues, aunque quedan pocas empresas en la industria, también hay poca demanda,

produciendo un desajuste entre oferta y demanda ya que, aun siendo pequefia la oferta,
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es grande para la demanda existente, lo que obliga a las empresas que han quedado en el
sector a ser agresivas en términos de produccion.

Diversidad de competidores: actualmente no hay demasiada diversidad en los
competidores pero bien es verdad que debido a la pequefia demanda que hay, las
empresas se han especializado en sectores (decoracion, automocion, particulares...) y
por tamafio de piezas tratadas, repartiéndose asi en cierta manera el mercado.

Intereses estratégicos: no hay intereses estratégicos a titulo colectivo pues no
pretenden hacer revivir la industria. Todas actian individualmente por “sobrevivir” en
el desarrollo de su actividad dentro del sector. No obstante, a nivel de la Comunidad de
Madrid han creado una asociacion denominada ASOREME disponiendo de un gestor-
asesor especializado en documentacion medioambiental para el sélo tratamiento de los

asuntos relacionados con el medio ambiente y la Administracion.

Barreras de entrada: Asi como antiguamente, para poder entrar en la industria la
legislacion no ponia grandes impedimentos, actualmente la legislacion si es muy rigida
tanto desde el punto de vista de licencia de apertura con el Ayuntamiento e Industria
como licencias medioambientales con las consejerias de medioambiente. Asi, deben
disponer de una autorizacion ambiental integrada antes del inicio de la actividad, lo que
supone una fuerte inversion inicial sin rendimiento, todo esto agregado a los grandes
costes que suponen estas instalaciones, lo que da lugar a una disminucion de
expectativas de rentabilidad. Esta circunstancia protege a las pocas empresas que han
guedado en el sector, ayudando a preservar sus niveles de rentabilidad. Sin embargo, se
propias empresas.

Por otro lado, ademas estos nuevos competidores potenciales tienen una fuerte barrera
de entrada no sélo desde el punto de vista econémico sino también desde el punto de
vista técnico, pues se trata de una industria muy tecnificada donde los valores de
experiencia son altos, los accesos a los canales de distribucion estan centralizados ya en
las empresas existentes y la necesidad de capital para empezar la actividad es fuerte por
lo que ya hemos comentado (necesidad de autorizaciones y maquinaria muy
especializada).

En conclusién, actualmente, debido a las altas restricciones de mercado y costes de
arranque de la actividad, lo que suponen elevadas barreras de entrada, para las empresas

con grandes capacidades tecnoldgicas y financieras no les es un sector atractivo, lo que
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legalmente impidan el ejercicio de la actividad, salvo la inversion inicial y cumplir con
la normativa legal vigente tanto desde el punto de vista industrial como
medioambiental.

e Reaccion de los competidores establecidos: no procede por lo explicado

anteriormente una reaccion por parte de los competidores establecidos a los potenciales.

Si bien es verdad que es un acabado muy particular, hay otros tipos de acabados muchos
mas econdmicos, técnicamente mas sencillos y menos contaminantes; ademas de la
posibilidad de cambiar los sustratos por otros que no necesitan recubrimiento y que pueden
satisfacer las mismas necesidades. Entre ellos se encuentran los siguientes: imprimaciones,
pinturas, plasticos, sustitucion de hierro por acero inoxidable o aluminio que no necesitan
recubrimiento en muchas aplicaciones, etc. En particular, por ejemplo, en el sector de la
automocién, una gran parte de los coches iba cromada (paragolpes, molduras, tapacubos,
manetas...) y ahora van pintadas o son directamente de materiales plasticos que no
requieren recubrimiento.

Los costes de cambio a los productos sustitutivos han sido bajos y estos nuevos productos
proceden de industrias con mayor rentabilidad y bastante menos contaminantes. Esto

disminuye muy considerablemente el grado de atractivo de la industria.

Este es alto pues los proveedores principales son grandes compafiias de suministro de agua
y de luz que no dan lugar a negociacion con ellos, y el resto de proveedores son empresas
muy tecnificadas con incluso algunos productos y formulaciones patentadas. En general,
hay pocos proveedores y son muy tecnificados, que ofrecen productos diferenciados por el
grado de tecnificacion; los costes de cambio de un proveedor a otro son altos por
incompatibilidad de productos; hay poca amenaza de integracion adelante (por ejemplo, las
empresas no puede suministrarse a si misma energia eléctrica o agua, lo cual es esencial
para el desarrollo de la actividad); los proveedores tienen informacion total de las
necesidades de la empresa pues son normalmente grandes compafiias quimicas con
productos muy especificos y técnicos y concienciadas de ello. Es de resaltar que, como ya
hemos comentado, el agua y la luz son materias primas indispensables en esta industria,

pues sin ello no pueden desarrollar la actividad.
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También es alto pues los clientes son conscientes del carécter restrictivo del sector
presionando sobre los precios en trabajos de grandes series (clientes concentrados) Y las
compras grandes de volimenes obligan a negociar precios, disminuyendo la rentabilidad.
Sin embargo, no hay demasiados costes de cambio pues hay articulos que los tienen que
hacer por sus caracteristicas determinadas empresas por lo que el poder de negociacion del
cliente disminuye, aunque, como ya hemos mencionado, existen productos sustitutivos.
Ademas, el cliente tiene informacion total del proceso y de los costes. La industria en

definitiva se debe al cliente y esto disminuye el grado de atractivo de la misma.

3.2.3. SEGMENTACION DE LA INDUSTRIA: GRUPOS ESTRATEGICOS

Se identifican a continuacion las areas competitivas dentro del entorno de la actividad de la
industria mediante la segmentacion de la misma. Con esta segmentacion se pretende
identificar areas competitivas mas acotadas dentro de la industria del recubrimiento

electrolitico. Para ello se aplican los siguientes criterios:

e segmentacion desde el punto de vista de la demanda por caracteristicas de productos
e segmentacion desde el punto de vista de la demanda por caracteristicas de clientes
e segmentacion desde el punto de vista de la oferta en grupos estratégicos, para ello

definiremos los grupos estratégicos a tener en cuenta.

A continuacion se pasa a valorar las segmentaciones consideradas:

En este punto los criterios de segmentacion se consideran segun la capacidad de la empresa
para ofertar desde varios puntos de vista segun las caracteristicas de los materiales sobre los
que hay que ofertar el acabado electrolitico. En estas caracteristicas se tiene en cuenta
distintas variables como: tamafio de las piezas a tratar, cantidad de piezas por cada partida,
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disponibilidad de acabados y sustratos sobre los que ofertar asi como las exigencias en la

calidad. A continuacién se detallan estas caracteristicas:

e Por tamafio de las piezas a tratar. Este condicionamiento conlleva instalaciones con
cubas de suficientes volumenes acordes a los posibles tamafios de piezas a tratar. Segln
lo anterior, para el tratamiento de piezas grandes haran falta instalaciones de volimenes
grandes. En la actualidad, y en particular en la Comunidad de Madrid, no abundan
cubas de tratamiento grandes lo que sitla a la empresa que pueda optar a ellas en una
situacion privilegiada con respecto a sus competidores. Por tanto, desde el punto de
vista de esta segmentacion la empresa con volumen de cubas grandes ofrece un gran
servicio a la demanda de mercado para este tipo de piezas con respecto a la
competencia.

e Capacidad de produccion y costos. Este condicionamiento es primordial en materiales
de grandes tiradas o lo que es lo mismo para grandes series. Normalmente los clientes
con grandes series son muy exigentes en el precio y la calidad. Para poder obtener
buenos costos y asi ofertar buenos precios, la empresa que dispone de una linea o
instalacion automética dispondrd de mayor capacidad productiva y, por tanto,
minimizara los costos de produccién frente a cualquier instalacion manual. Actualmente
ésta segmentacion no es tan restrictiva como la anterior al existir empresas con mayor
namero de lineas automatizadas a nivel Nacional, si bien a nivel de la Comunidad de
Madrid existe poca competencia.

e Diversidad de acabados y procesos. La diversidad de acabados da mayor posibilidad de
ofertar a los potenciales clientes abriendo de esta forma las posibilidades de mercado.
Asi, no es lo mismo hacer s6lo cromado que dar otras posibilidades como cobreadas,
latonadas o dorado. También la posibilidad de tratamiento y recubrimiento de distintos
metales o sustratos abrira la capacidad de ofertar, pues no es lo mismo ofertar sélo
recubrir hierro 0 ademas también recubrir latéon y aluminio. La agregacion de procesos
tanto en el acabado como en el tratamiento del metal base supone inversiones grandes
para las empresas del sector por ser procesos largos y costosos.

e Calidad y presentacion de productos. Esta segmentacion no diferencia demasiado con
respecto a los posibles competidores puesto que en la actualidad todas las empresas se
esfuerzan en la calidad para poder estar posicionados en el mercado.

e Servicio y atencion al cliente. Esta segmentacion diferencia las empresas en el mercado
a los posibles competidores al abarcar muchos aspectos, pues da lugar a posiciones

privilegiadas por las segmentaciones descritas anteriormente ya que el conjunto de ellos
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redundan no cabe duda en una atencidn y servicio al cliente. Entre estos aspectos
destacamos la capacidad de las instalaciones (en volumen de piezas y capacidad de
produccion) y en la variedad de procesos y acabados electroliticos.

En este punto los criterios de segmentacion se consideran los sectores en los que la empresa

de recubrimientos electroliticos tiene posibilidades de ofertar con los medios y recursos

disponibles. Cada sector demanda por sus caracteristicas de articulos normalmente un perfil

de recubrimiento. Asi hacemos las siguientes valoraciones:

Sector de la decoracion. En este sector la empresa que tiene mayor variedad de
acabados y posibilidad de tratamiento de mayor nimero de metales base (sustratos),
dispone de mayores facilidades de competir en este mercado de la decoracion ya que el
sector demanda aleatoriamente distintos acabados decorativos sobre distintos sustratos
segun las modas y tendencias decorativas de cada momento. En este sector también es
beneficioso para competir tener opcion de trabajar con instalaciones de grandes
volimenes por el gran tamafio de las piezas decorativas que en muchas ocasiones hay
que recubrir sobre todo en mobiliario comercial. Ademas, hay que tener en cuenta que
el manejo de estas piezas a otros puntos fuera de la Comunidad de asentamiento
incrementaria mucho los precios finales del producto lo que posiciona aun mejor a la
empresa con esta disponibilidad. También es un sector donde se demandan en ocasiones
grandes series con lo cual la disposicion de instalaciones automaticas también
posicionara positivamente a la empresa. Dentro de este sector estaria el del mobiliario
auxiliar y comercial entre otros.

Sector automocion. La demanda del sector del automovil viene regida normalmente por
grandes series en la que los clientes demandan grandes exigencias en calidad, precios y
homogeneidad de la produccion. Estas premisas solo se consigue con procesos en
instalaciones automaticas. En este sentido, cualquier empresa, para poder competir en
este sector, debe estar primordialmente automatizada, si bien no es tan limitante para
este sector las instalaciones de grandes volimenes para piezas de grandes dimensiones.
Dentro de la automocion estan incluidas también piezas metalicas de los motores que
necesitan ir bafiadas.

Sector industrial y construccion: Las necesidades de este sector es muy variable en

cuanto a los acabados demandados vy al tipo de piezas a tratar por lo cual la empresa que
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disponga de maés posibilidades de recubrimientos e instalaciones se situara en mejor
posicion con respecto a la competencia. Podemos citar aqui empresas de mobiliario
clinico, mobiliario auxiliar, mobiliario hosteleria, griferia, componentes de la industria
en general, etc...

e Sector de restauracion. En esta fragmentacion incluyo los restauradores. Este tipo de
trabajo esta mas bien dirigido a talleres de recubrimientos muy artesanales con cubas no
necesariamente de volimenes grandes en la mayoria de los casos en donde no es
imperativo la competitividad por la capacidad productiva pero si por un gran aspecto
visual de los acabados electroliticos. Citamos aqui restauradores de piezas y muebles
antiguos, reparacion de objetos metalicos ...

e Sector de clientes particulares. Este sector de caracter mas esporadico le podriamos

encuadrar con las mismas caracteristicas del anterior sector de la restauracion.

La segmentacion por grupos estratégicos la vamos a realizar por la capacidad de la
empresa en cuanto al nimero de recubrimientos electroliticos que puede realizar y sobre el
namero de sustratos en los que puede aplicar dichos recubrimientos electroliticos o

acabados.

Segun lo anterior, para seleccionar los grupos estratégicos se escogen dos variables por
considerarlas las més selectivas y definitorias para las empresas del sector. Estas dos
variables son en funcion del nimero de acabados que pueden ofrecer (1° criterio) y en
funcion del nimero de sustratos sobre el que pueden aplicar los recubrimientos (2° criterio).

En las siguientes tablas vamos resumiendo y explicando estos criterios:

TIPO DE ACABADOS | OBSERVACIONES

Niquel decorativo Acabados baésicos

Cromo

cobre

Niquel satinado

i Acabados especiales
Niquel negro

latéon

oro

Segun este criterio diferenciamos dos subgrupos: (A) las empresas que sélo realizan los
acabados elementales y (B) las que realizan ademéas de los acabados elementales los

especiales segun la siguiente tabla:
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Subgrupos segun 1° CARACTERISTICAS Denominacién
criterio subgrupo
1°-subgrupo Empresas que solo realizan acabados (A)
elementales
2°-subgrupo Empresas que realizan acabados elementales (B)
mas los especiales

acabados. Se entiende por sustrato la superficie sobre la que se aplica el recubrimiento.

TIPO DE SUSTRATO | OBSERVACIONES

Hierro Sustratos basicos

Latén

Aleacion Zamack

Cobre Sustratos especiales

Aluminio

Acero inoxidable

(*)-nota: Por acabado y sustrato “bdsico” se definen 10s recubrimientos y sustratos mas
comunes o usuales.

Segun este criterio diferenciamos también dos subgrupos: (C) las empresas que sélo
realizan los acabados sobre sustratos béasicos y (D) los que realizan ademas sobre los
especiales y que resumimos en la siguiente tabla:

Subgrupos segin CARACTERISTICAS Denominacion
2° criterio subgrupo
3°-subgrupo Empresas que soOlo realizan acabados sobre ©
sustratos basicos
4°-subgrupo Empresas que realizan acabados sobre sustratos (D)
basicos mas los especiales

GRUPOS ESTRATEGICOS CONSIDERADOS: De la combinacién de ambos criterios

seleccionados y descritos anteriormente, definimos a continuacion los grupos estratégicos a

estudiar y valorar en el presente trabajo, y que resumimos en la siguiente tabla:
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GRUPO SUBGRUPOS CARACTERISTICAS NOMENCALTURA

ESTRATEGICO QUE DEL GRUPO PARA GRAFICOS
ABARCAN
1°-GRUPO (A)+ (C) Empresas que sélo realizan

acabados basicos sobre
sustratos basicos

2°-GRUPO (A)+ (D) Empresas que solo realizan
acabados basicos sobre
todo tipo de sustratos

3°-GRUPO (B) + (C) Empresas que realizan todo
tipo de acabados pero solo
sobre sustratos basicos

4° GRUPO (B) + (D) Empresas que realizan todo
tipo de acabados y sobre
todo tipo de sustratos

0000

El salto a un grupo superior en prestaciones supone costes grandes segun se explico

anteriormente en el punto 3.2.2: barreras de movilidad.

El volumen de las cubas no se ha tenido en cuenta por considerar un criterio comdn y que
afecta de igual forma a cualquiera de los grupos considerados. Asi, en todos los grupos
considerados el volumen de las cubas afecta positivamente a cualquiera de ellas de igual
forma, es decir, a mayor capacidad de volumen se abren las posibilidades de ofertar piezas

de mayores dimensiones en cualquiera de los grupos clasificados.

El que las instalaciones sean automaticas 0 manuales tampoco se han tenido en cuenta para
la consideracion de grupos estratégicos por los mismos argumentos expuestos
anteriormente con el volumen de las cubas, es decir, afectan por igual a todos los grupos ya
considerados en el sentido de que las instalaciones automaticas favorecen por igual la

productividad en todos los grupos considerados frente a las instalaciones manuales.

A continuacion visualizamos el siguiente mapa de grupos estratégicos en donde el mayor
diametro en la nomenclatura del grupo indica mayor numero de talleres existentes en el

sector.
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COMPETITIVIDAD

S=i= -

Abta Me dia
FLEXIBILIDAD

La flexibilidad la consideramos como la facilidad que tiene la empresa dentro del proceso
productivo para poder cambiar de trabajo dentro de la jornada de trabajo. El cambio de
trabajo se extiende tanto al cambio de piezas a tratar por sustratos o por acabados finales.
La competitividad se refiere a la posicion de la empresa dentro del mercado de los
recubrimientos electroliticos. A continuacion, se resumen en el siguiente cuadro las

segmentaciones consideradas:

TIPO SEGMENTACION CARACTERISTICAS

Volumen de piezas. Capacidad cubas

Capacidad produccion. Costes

Diversidad de acabados

Demanda por caracteristicas de Diversidad de procesos segun sustratos
productos Calidad

Presentacion de productos

Servicio y atencion al cliente

Sector decoracion
Sector industrial
Demanda por caracteristicas de Sector automocion
clientes Sector restauracion
Sector construccion
Particulares

Empresas que solo realizan acabados bésicos
sobre sustratos basicos

Empresas que solo realizan acabados bésicos
Grupos estratégicos sobre todo tipo de sustratos

Empresas que realizan todo tipo de acabados
pero solo sobre sustratos basicos

Empresas que realizan todo tipo de acabados y
sobre todo tipo de sustratos
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CAPITULO 4. ANALISIS INTERNO

4.1. EL DIAGNOSTICO INTERNO

Con este punto pasamos a valorar directamente y en particular la empresa de
recubrimientos electroliticos BLAZQUEZ CHECA, S.L. dentro del sector de la

galvanotecnia.

4.1.1 IDENTIDAD DE LA EMPRESA:

1. Edad: Aunque la empresa inicid formalmente su actividad a finales de los 70, se
constituy6d juridicamente como Sociedad Limitada en el afio 1.987, manteniendo
actualmente el caracter familiar de sus comienzos. Si bien la empresa ha evolucionado con
las exigencias del mercado, se ha consolidado tras los ajustes del sector después de la

ultima crisis financiera, por lo que se trata de una empresa madura en su actividad.

2. Tamafio: es una empresa pequefia si bien ha crecido en los Gltimos afios tras los ajustes
del sector que la confiere como empresa mediana dentro de su actividad. Actualmente, el
namero de empleados, contando la mano de obra directa como indirecta, es de 15 personas.

3. Campo de actividad: Su actividad principal es el recubrimiento electrolitico de metales
no teniendo fabricacién propia sino que su cometido es satisfacer las necesidades del
acabado en los articulos de los clientes, abarcando distintos sectores tanto dedicados a
decoracion como los inminentemente industriales. Ultimamente ha ampliado su campo de
actividad diversificandose con la incorporacién de la industria del pulido y barnizado de

metales con el fin de dar un servicio mas completo a sus clientes.
4. Tipo de propiedad: es privada de caracter familiar.

5. Ambito geografico: es nacional, pues dirige su actividad a todo el territorio nacional
aunque bien es verdad que sus principales clientes se encuentran en la Comunidad de

Madrid aunque éstos distribuyan posteriormente sus productos a nivel nacional o europeo.

A su vez, es una empresa monoplanta pues sus instalaciones se encuentran situadas en un
unico lugar, concretamente en el Poligono Industrial “Los Calahorros” de Moraleja de

Enmedio (Madrid), ocupando actualmente tres naves industriales.

6. Estructura juridica: Se trata de una empresa de responsabilidad limitada donde el total

de su actividad se desarrolla con caracter unisocietario.
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4.1.2. ANALISIS FUNCIONAL Y PERFIL ESTRATEGICO

Para este analisis visualizamos a continuacion el siguiente grafico:

FACTORES CLAVE DEL ENTORNO

MN

MP

AREA COMERCIAL

cuota de mercado

imagen de marca

fuerza de ventas

publicidad y promocion

AREA DE PRODUCCION

estructura de costes

control de calidad

productividad

bienes de equipo

I

AREA FINANCIERA

estructura financiera

I\

coste de capital

rentabilidad de inversiones

)

solvencia financiera

|

AREA TECNOLOGICA

tecnologia disponible

esfuerzoen 4D

asimilacién tecnoldgica

RECURSOS HUMANOS

sistmas de incentivos

clima social

nivel de formacion

nivel de participacion

AREA DE DIRECCION Y ORGANIZACION

estilo de direccion

estructura organizativa

cultura empresarial

S

e

Leyenda:
X: Competencia

X: Empresa en estudio BLAZQUEZ CHECA, S.L.

MN: Muy Negativo
N: Negativo

I: Indiferente

P: Positivo

MP: Muy Positivo
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Como conclusion del perfil estratégico, podemos observar en la tabla anterior que la

posicion de la empresa en estudio estd en un lugar privilegiado (en general méas a la derecha

en el gréfico) con respecto a la competencia.

4.2. CADENA DE VALOR E INTERRELACIONES

Nos apoyamos visualmente en el siguiente grafico para explicar posteriormente las distintas

actividades e interrelaciones consideradas de esta cadena:

ACTIVIDADES
DE APOYO

( INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \

| |
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
| |

<
1 |

DESARROLLO TECNOLOGICO
l i

w5

i i
ABASTECIMIENTO

RN PRSSISRPI FESp—

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNIN SERVICIO
INTERNA EXTERNA Y VENTAS

~
ACTIVIDADES PRIMARIAS

4.2.1. ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logistica interna o de entrada de factores: La recepcion y almacenamiento se
extiende tanto a materiales a tratar como a materias primas necesarias para el proceso,
es decir, se extiende tanto a materiales de clientes como a materias primas de
proveedores. Es necesaria una correcta clasificacion en las zonas asignadas para ello
con albaranes de entrada y salida para el control de existencias. En el caso de materiales
a tratar, se clasificaran por el tipo de tratamiento a realizar y por clientes y, para las
materias primas, segun el proceso al que estdn destinados teniendo en cuenta las
incompatibilidades técnicas por sus caracteristicas segun sus hojas de seguridad.
Resulta importante el almacenamiento l6gico que evite desplazamientos largos de
materiales en su manipulacion y la centralizacion de funciones como la de reservas,
compras o logistica que permita llevar a cabo un control de inventarios que agilicen las
prestaciones de la empresa.

Operaciones o produccidn propiamente dicha: Las piezas a tratar se llevan a la linea
de tratamiento electrolitico siguiendo rigurosamente el proceso quimico que conlleva el
mismo. Estas lineas de trabajo estan condicionadas principalmente por el acabado final,
el material base a tratar (sustrato), cantidad de piezas y por el tamafio de las mismas. En

esta etapa se desarrolla realmente el sistema productivo de la actividad
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Logistica externa o de distribucién: Una vez las piezas han pasado por el proceso
productivo, son supervisadas por el control de calidad para comprobar que cumplen las
especificaciones técnicas requeridas, embaladas y almacenadas por clientes en la zona
designada para ello; en este punto se puede decir que el producto esta terminado. Antes
de expedir cualquier mercancia se hace albaran de salida para el control de mercancias
y posterior facturacion. En cuanto a la distribucién de mercancias, la empresa dispone
de camion propio, si bien es verdad que los portes se negocian con el cliente en los
presupuestos ya que muchos clientes disponen también de sus vehiculos para los
movimientos de mercancias.

Marketing y ventas: La empresa realmente no hace ninguna labor exterior de
marketing salvo la tecnologia de internet mediante pagina Web. La empresa ocupa una
posicién muy consolidada en su actividad y al ser un sector muy restrictivo con pocas
ofertas, los clientes no disponen de muchas opciones con lo cual la empresa se basa
para potenciar sus ventas en la capacidad de analisis de las necesidades y tendencias de
los clientes intentando garantizar la mejor calidad y precio avalado con el
reconocimiento de su marca.

Servicio posventa: La empresa se esfuerza en que el cliente quede satisfecho de sus
acabados dando garantias de cumplir con las exigencias del recubrimiento tanto en
aspecto como en otras cualidades técnicas como espesores, penetracion, ductibilidad. ..

quedando siempre abiertos a sugerencias de los clientes.

4.2.2. ACTIVIDADES DE APOYO

Aprovisionamiento: Al ser procesos muy tecnificados, requieren de una seleccion de
materias primas muy concretas y fiables en el aprovisionamiento. La compra de estos
productos lleva aparejado el mantenimiento técnico y control quimico de los bafios por
parte de la empresa suministradora. Este servicio esta gravado por los proveedores en el
precio de las materias primas. La energia eléctrica y el agua resultan también dos
materias primas fundamentales del proceso electrolitico como ya se mencion6 en
capitulos anteriores. Hay que valorar también el aprovisionamiento de materias primas
y recipientes normalizados para el tratamiento y gestion de residuos segun legislacion
vigente.

Desarrollo de tecnologia: La empresa es realmente una aplicadora de las tecnologias
de recubrimientos electroliticos no desarollando ninguna actividad propia de I+D en
dicha tecnologia. Esta labor de desarrollo queda relegada a las empresas técnicas

proveedoras de productos quimicos que definiamos en el apartado anterior. Por tanto, la
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capacidad de adaptacion, mejora e innovacion a los nuevos escenarios competitivos y
desarrollos tecnoldgicos es labor de los proveedores tecnificados de los que depende la
empresa en este aspecto.

Administracion de recursos humanos: El personal responsable de las instalaciones
debe ser cualificado con un minimo de experiencia en los tratamientos electroliticos,
siendo ayudados por personal no necesariamente cualificados en las distintas etapas del
proceso productivo. Esta caracteristica obliga a la empresa a valorar y tener en cuenta
los siguientes factores tanto en el personal de plantilla como en la seleccion del nuevo:

v’ Capacidad de adaptacion.

v" Identificacion, atraccién y retencion de talento.

v' Précticas de retribucion flexibles.

v Formacion y promocion.

v" Compromiso con los empleados y de los empleados.

v" Politicas de igualdad y conciliacion profesional y familiar.
Infraestructura de la empresa: Al tratarse de una PYME de caréacter familiar la
infraestructura es sencilla. Consta de tres socios trabajadores como auténomos de los
cuales uno realiza la gestion de gerencia, otro las gestiones administrativas y un ultimo
las gestiones de control de la produccion. En cuanto al personal contratado, dispone de
dos encargados con categoria de oficiales de primera por cada una de las dos
instalaciones automatica y manual y de 8 trabajadores que hacen las labores del proceso
productivo bajo las instrucciones de los encargados. Estos trabajadores también hacen
las labores de recepcion, almacenamiento, embalaje y reexpedicion de los materiales
tratados en los procesos productivos. Ultimamente ha sido necesaria la incorporacion de
una persona encargada del tratamiento de los residuos generados en el proceso para
poder llevar a cabo una adecuada politica de responsabilidad Social Corporativa (RSC)
con respecto a las severas disposiciones medioambientales a las que estan sujetas este
tipo de industrias. Por altimo, disponen de un conductor del camion para el reparto de
mercancias. La capacidad de aprendizaje para obtener buenos profesionales del
recubrimiento electrolitico es lenta con necesidad de muchas horas de trabajo que
aporten experiencia. Dentro de esta infraestructura resulta fundamental para el
funcionamiento de la empresa la contratacion del servicio y asesoramiento técnico por
parte de titulados en ingenieria quimica. Esta contratacion es externa y se realiza a
través de proveedores en la compra de los productos quimicos necesarios e implica una

minuciosa gestion en los posibles cambios en la contratacion.
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La empresa tiene buena capacidad de gestion financiera a través de las entidades bancarias

con las que trabaja

En definitiva, la empresa cumple con los estandares de transparencia, control y

responsabilidad social.

4.2.3. INTERRELACIONES DE LA CADENA DE VALOR

En cuanto a las interrelaciones se identifican eslabones horizontales entre algunas de sus
actividades internas como, por ejemplo, entre la logistica interna y el aprovisionamiento o
como aprovecha la RSC descrita con el reconocimiento de la marca. Se identifican también
eslabones verticales a través de la compenetracion de la empresa con los departamentos de

I+D de las empresas quimicas suministradoras.

4.3. ANALISIS E IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

A continuacion valoramos por separado tanto los recursos como las capacidades de la

empresa analizada.

4.3.1-RECURSOS

La empresa BLAZQUEZ CHECA, S.L. en estudio dispone de los siguientes recursos

observados:

directamente para el proceso productivo en los que estan las instalaciones quimicas en
general y que diferenciamos a su vez en una instalacién automatica y otra instalacion
manual. Dentro de estas instalaciones, y al ser procesos complejos como ya hemos
mencionado, se incluyen gran cantidad de elementos necesarios en las mismas como
rectificadores de corriente, cubas electroliticas, equipos de limpieza por ultrasonidos,
electrolitos, pletinas, bombas filtro, agitadores, bastidores, utillaje para colgar la piezas,
secadores... Por otro lado, existen activos fisicos que influyen indirectamente en el
proceso productivo como son la depuradora de vertidos liquidos, lavado de gases
emitidos, filtro prensa de lodos... Por ultimo, también se incluyen dentro de estos
activos los elementos necesarios en el funcionamiento de la actividad como estanterias,
apiladores de mercancia, embaladoras, camion, etc.

dinero en efectivo, derechos de cobro...
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en el anterior punto de infraestructura de la empresa. La necesidad de personal
cualificado es un recurso fundamental de la empresa tanto desde el punto de vista de la
plantilla como de los profesionales en quimica contratados y ajenos a la empresa. Este
valor, al ser una empresa con una fuerte e inminente base tecnificada, adquiere una
especial y relevante importancia.

de obra directa de las personas. En este sentido juega un papel fundamental en la
actividad las tecnologias que son necesarias en los procesos quimicos de electrolisis.
También es de valorar dentro de éstos los recursos organizativos como el prestigio,
reputacion y marca de la empresa consagrada con el esfuerzo diario de muchos afios de

actividad dando calidad y precios competitivos.

4.3.2-CAPACIDADES:

Para identificar las capacidades hay que destacar que éstas aparecen ligadas al capital

humano y se apoyan en “activos intangibles”, basados principalmente en el conocimiento

tecnoldgico y organizativo de la empresa y del apoyo técnico de las empresas quimicas

suministradoras.

Asi, en BLAZQUEZ Y CHECA SL se constata que cuenta con capacidades funcionales y

culturales, a saber:

Respecto a las primeras, tiene capacidad para controlar la calidad de sus productos y
ademas tiene una gran flexibilidad para adaptarse a los nuevos escenarios competitivos
y desarrollo tecnolégico. En ese sentido, tiene especial importancia el conocimiento
tecnoldgico pues para desarrollar gran parte de este trabajo hay que tener una base
formada con conocimientos técnicos muy especificos y concretos. Pero también hay
que destacar la capacidad para trabajar en equipo, pues hay que seguir procedimientos
productivos que requieren de varias fases y para ello el personal que desarrolla cada una
de las distintas fases tiene que estar muy coordinado con el resto de comparieros.
También dispone de capacidad para innovar y de solventar problemas de distinta indole
que puedan surgir eventualmente y sin necesidad de esperar a la empresa tecnificada
que controla quimicamente los bafios. En este aspecto, la empresa tiene capacidad para
tomar decisiones puntuales en cuanto adiccién de productos a las cubas electroliticas.

Existen también rutinas en cuanto a mantenimiento de las instalaciones tanto desde el

punto de vista quimico como del eléctrico y del mecanico.
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Finalmente, hay que mencionar las capacidades dinamicas ya que se trata de una
industria cambiante donde cada vez surgen tecnologias y productos sustitutivos con méas
fuerza en los que la empresa tiene que estar preparada para hacer frente a estas
amenazas. En particular, en los ultimos afios ha habido una tendencia sustitutiva de
materias primas altamente contaminantes por otras menos agresivas desde el punto de
vista medioambiental a las que la empresa se ha tenido que ir adaptando.

e Las capacidades culturales que tiene la empresa le permite desarrollar sin problemas las
capacidades funcionales descritas anteriormente. Asi, tiene personal cualificado para
tomar decisiones desde el punto de vista de la produccion. Esta cualificacion ha sido
fruto de muchas horas de trabajo y vivir situaciones de problemas técnicos con el apoyo
de los ingenieros quimicos de las empresas exteriores contratadas.

También dispone de personal administrativo y direccion capaz de tomar decisiones
fiables en cuanto a gestionar préstamos, inversiones, cambios organizativos,

innovaciones, motivar el trabajo en equipo.

Segun lo anterior, el reto para la direccion no se limita a identificar los recursos y

capacidades descritas anteriormente, si no a describir como se pasa de las habilidades y

recursos individuales a las capacidades colectivas que viene determinado por las rutinas

organizativas. Asi, la empresa estd obligada a unas rutinas organizativas que estimulen las
habilidades personales de los trabajadores mediante tareas concretas o capacidades sencillas
que se integren en capacidades mas complejas de mayor nivel mediante la incorporacién de
nuevos recursos y capacidades sencillas. Para conseguir esta integracion de recursos,

habilidades, conocimientos y capacidades sencillas, la empresa recurre a:

e Mecanismos formales de coordinacion en los que tiene implantadas unas pautas
constatadas de trabajo y organizacion. Asi tiene manuales de organizacion, cronograma
con las actuaciones a seguir segun los distintos trabajos para hacer mas rentables las
instalaciones o actuaciones ante problemas o incidencias que puedan surgir.

e Rutinas organizativas, en las que también tiene unas pautas de mantenimiento de las
instalaciones segun las horas de trabajo como son la adiccién de productos de los bafios,
filtracion, limpieza, mantenimiento depuradora, retirada de residuos etc...siendo

realizadas cada una de estas acciones por el personal responsable para cada una de ellas.

Segun todo lo anterior, podemos resumir que la empresa dispone del suficiente capital
intelectual como para identificar y medir todos los recursos basados en el conocimiento, es
decir, los recursos intangibles y las capacidades que por definicion también son intangibles

segun hemos indicado. También la empresa tiene la capacidad dinamica para integrar,
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construir y reconfigurar competencias internas y externas para hacer frente a entornos

rdpidamente cambiantes.

4.3.3-CRITERIOS DE EVALUACION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Valoramos a continuacion los recursos y capacidades observados y definidos en el apartado

anterior segun los siguientes criterios:

son procesos de mercado, se deben considerar dos valores en la empresa con una
constatada gran escasez en el mercado: el tamafio de cubas con grandes volimenes para
acabados especiales, lo que le permite posicionarse muy ventajosamente en el sector, y
la combinacién del proceso electrolitico del aluminio junto a su explotacion con una
maquinaria automaética, lo que hace que lo diferencie de su competencia en el
tratamiento electrolitico del aluminio.

escasez en el mercado hay que destacar en particular que la explotacién del
recubrimiento electrolitico del aluminio en instalacion automatica le ha supuesto a la
empresa una gran relevancia por haberle permitido expandir su cartera de clientes a

nivel nacional.

Para mantener la ventaja competitiva a lo largo del tiempo se constatan en la empresa

estudiada los siguientes cuatro criterios:

e Durabilidad: Si bien sus recursos tangibles, para que no se degraden con el tiempo,
requieren de un mantenimiento y costo muy grande, la marca de la empresa como
recurso intangible presenta una durabilidad que aumenta con el tiempo dentro del
sector. Asi, aprovechando su marca y su rutina organizativa basada en la informacion y
el conocimiento le han permitido no solo permanecer en el tiempo si no ampliar el
negocio dentro de su explotacion interna y su estrategia corporativa
recursos tangibles por tratarse de maquinaria muy especifica de dimensiones grandes y
por tanto supone un grado de movilidad muy complicado. Con respecto a los recursos
intangibles, son conocimientos basados en la experiencia de los afios, muy especificos y
técnicos de dificil valoracion y venta, ademas, al estar aplicados a sus propias

instalaciones, reducen su valor para otras empresas.
30



e Imitabilidad: Si bien la empresa esta basada en tecnologia conocida en el sector, aporta
algunas particularidades basadas en su experiencia de muchos afios. En particular, con
el recubrimiento del aluminio lleva unas pautas desarrolladas internamente en base a
resultados experimentales que le posicionan bien por el desconocimiento de la
competencia en este tratamiento, lo que se llama ambiguiedad causal.
capacidades resultando su valor en conjunto superior al individual y asi conseguir mejor
sus objetivos.

imagen corporativa y reputacion de la empresa fruto del trabajo y la evolucion en un

sector complicado durante muchos afos.

4.3.4-GESTION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Se constata que la empresa es conocedora de sus recursos y capacidades para su analisis
interno que le permite en todo momento diagnosticar los puntos fuertes y débiles en los que
debe basar su estrategia en el mercado; en definitiva, es conocedora de sus recursos y
capacidades mas valiosas. Si bien es verdad, estos recursos cambian con el tiempo segun
las tendencias del mercado y los avances tecnoldgicos razén por la cual la empresa ha ido
evolucionando. Para tener actualizados sus recursos y capacidades la empresa realiza las

siguientes gestiones observadas:

empresa se provee de los recursos tangibles acordes con las nuevas tecnologias que van
saliendo. Entre las nuevas dotaciones llevadas a cabo dltimamente destacamos las
siguientes:

v Adquisicion de rectificadores electronicos para la electrolisis de los metales que
reducen muy considerablemente los consumos de electricidad frente a los
convencionales.

v" Cambio de productos contaminantes por otros menos como es la reduccion del
cromo hexavalente y eliminacion de cianuros.

v" Incorporacién a la depuradora de efluentes liquidos un médulo de recuperacion

de parte del agua de los aclarados del proceso.
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v" Incorporacién de la depuracién de gases emitidos mediante lavado y reduccion

del cromo hexavalente.
llevan a la préactica acciones encaminadas a mejorar los recursos. Asi, se han hecho
estudios de disefio de utillaje para colgar las piezas que minimicen los arrastres de las
cubas Yy, por tanto, los consumos de productos. También pautas de trabajo encaminadas
a un ahorro de energia eléctrica. En este aspecto el factor humano muy cualificado de la

empresa es determinante en estas practicas.

fortalezas y debilidades y conocedora de las de sus competidores, razén por la cual le

permite explotar de forma eficaz su negocio. Las formas y acciones en las que explota sus

fortalezas las definimos a continuacion:

valiosos al estar en la mejor posicién segun la segmentacién que hicimos en el anterior
punto 3.2.3.3 en la que, al estar en el “grupo estratégico” 4°, le sitla en una posicion
privilegiada frente a muchos de sus competidores haciéndola por tanto muy
competitiva. Dentro de estos recursos internos es de mencionar la posicion favorable
que le aporta el disponer cubas de voliumenes grandes para tratar piezas de grandes

dimensiones. También la disposicion de una de sus lineas totalmente automatizada.

trabajo que no siendo precisamente del acabado electrolitico si le ha sido de encargo
como complemento a su actividad y asi ofrecer un servicio mas completo al cliente.

Ademas, aprovechando este prestigio, le ha permitido Gltimamente el incorporar a sus
instalaciones de acabados electroliticos una instalacion de barnizado de las piezas
tratadas. También ha incorporado una instalacion de pulido de metales anterior al de los
tratamientos galvanicos. Anteriormente estos dos tratamientos de barnizado y pulido se
subcontrataban con lo cual lo que ha hecho realmente la empresa en cuestion es una
diversificacion de su actividad (como luego veremos en punto 6.3.2) aprovechando su
estrategia corporativa. Esta estrategia le ha permitido también, a raiz de incorporar el
tratamiento electrolitico del aluminio, ampliar el campo de actividad a nivel geogréafico
debido a la escasez de ofertas de acabados electroliticos sobre este metal a nivel

nacional.
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4.4. ANALISIS DAFO.

Del anélisis de lo expuesto hasta ahora visualizamos la siguiente matriz del anélisis del entorno de BLAZQUEZ CHECA, S.L.:

- DAFO-
ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
» DEBILIDADES » AMENAZAS
e Dependencia directa de empresas proveedoras muy e Mercado con baja demanda
especificas y tecnificadas. e Legislacion medioambiental muy severa
e Grado de transferibilidad bajo en sus recursos tangibles. e Crisis econdmica y financiera
e Péagina web con falta de informacidn bésica. e Cambios de estilo de vida
¢ Incremento del uso de productos sustitutivos
e Escasez de agua (materia prima indispensable)
e Elevadas barreras de movilidad y salida
e Poca diferenciacién de productos
e Maquinaria cara, suponiendo un coste elevado en cualquier
renovacion de la misma o adquisicion de nueva.
e Limitacion presupuestaria publica ante nuevos avances
tecnoldgicos
» FORTALEZAS » OPORTUNIDADES
e Cuota de mercado elevada en la Comunidad de Madrid e Elevadas barreras de entrada
e Flexibilidad y amplio campo de actividad al combinar los e Escasez de competidores
servicios de: pulido + recubrimiento + barnizado e Sensibilizacion ecoldgica de la ciudadania
e Buena imagen corporativa (prestigio, reputacion,
marca...)
e Control de calidad
e Buena estructura y solvencia financiera
e Buena rentabilidad de inversiones
e Buena estructura organizativa y cultura empresarial
o Elevada experiencia en el sector, en particular, en algunos

acabados muy especificos como el aluminio lo que le da
una gran relevancia en el mercado
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(continuacion fortalezas)

Buen aprovisionamiento de activos fisicos y financieros
(como las cubas de volumenes grandes para piezas de
dimensiones grandes)

De los dos puntos anteriores se extrae que tiene una gran
ventaja competitiva frente a sus competidores mas
directos

Personal cualificado (administrativo y técnico)

Capacidad de adaptacion a los cambios

Conocimiento tecnoldgico de sus procesos

Capacidad de innovar y evolucionar tecnol6gicamente
Capacidad de  coordinacién.  Organizacion vy
estructuracion de rutinas organizativas

Capacidad de hacer productos que protegen el medio
ambiente.

Estrategia corporativa que le ha permitido extender su
actividad a actividades complementarias (pulido y
barnizado).

Estrategia corporativa que le ha permitido extender su
actividad a nivel nacional.
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CAPITULO 5. ESTRATEGIAS Y VENTAJAS COMPETITIVAS

5.1-VENTAJAS COMPETITIVAS

En la empresa estudiada y analizada se observan tres caracteristicas que son consideradas
actualmente como ventaja competitiva y que la posicionan y diferencian de otras del sector
en una posicion superior para competir, a saber: el volumen de cubas grandes en todos sus

procesos de acabados especiales, la posibilidad de tratamientos en instalacion automatica y

el tratamiento del recubrimiento electrolitico del aluminio.

La reciente puesta en marcha de actividades complementarias como son el pulido y

barnizado de metales permite ademas a la empresa aumentar su ventaja competitiva al dar

un servicio mas amplio y completo al cliente por ser actividades complementarias a su
proceso tradicional. Se consideran que son ventajas competitivas por los siguientes
motivos:

e Hay muy pocos talleres que ofrezcan acabados electroliticos para piezas de grandes
dimensiones

e El tratamiento del aluminio, si de por si tiene poca competencia por la complejidad del
proceso quimico, BLAZQUEZ CHECA, S.L. realiza este tratamiento en una instalacion
totalmente automatizada y para piezas de grandes dimensiones.

e La adquisicion de una instalacion totalmente automatizada para los tratamientos, le
permite competir en calidad y precios para series grandes.

e Mayor flexibilidad y servicios méas completos al cliente por la adquisicion reciente de
las instalaciones necesarias para nuevas actividades complementarias a la tradicional
como son el pulido y barnizado de metales.

e La empresa tiene la suficiente infraestructura y conocimientos para hacer sostenibles

estos valores con el tiempo

Para los trabajos que encajan dentro de estas ventajas mencionadas anteriormente, le
permiten estar en una posicion adecuada en el mercado para trabajar con unos beneficios
razonables por la inexistencia de competencia que le obligue a ajustar sus margenes de
beneficio. Ademas, para las piezas que entran dentro de los parametros de las ventajas
competitivas, por ejemplo en el tratamiento de piezas de grandes dimensiones, hay que
tener muy en cuenta el valor creado por la empresa, ya que el valor afladido percibido por el
cliente es alto por el servicio que le da la empresa para estos acabados ante la poca oferta de

los mismos.
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5.2-ESTRATEGIA COMPETITIVA

Como ya se explico, actualmente es una industria con poca demanda y las pocas empresas
que quedan compiten de forma muchas veces irracional en la lucha por su participacion en
el mercado que ha quedado. Las estrategias posibles son liderazgo en costes, diferenciacion
de producto y segmentacion de producto. La empresa ha optado competir en el mercado
con dos tipos de estrategias que explicamos a continuacién: (i) por una estrategia en
diferenciacion de producto (en nuestro caso hablariamos mas bien de servicio) y (ii) por
una estrategia hibrida o relacién calidad-precio. Para ello, la empresa tuvo que invertir en
instalaciones que le permitieran llevar a cabo estas estrategias y que en un principio le
supuso un gran esfuerzo econémico y aumento de costes. Ante esta situacion, BLAZQUEZ
CHECA, S.L., se ha desligado de estrategias competitivas basadas exclusivamente en
liderazgo de costes. Las inversiones, algunas ya mencionadas, que ha tenido que ir

realizando para poder llevar a cabo estas estrategias han sido principalmente:

e Adquisicién de cubas de tratamiento de volimenes grandes para piezas de grandes
dimensiones en todos sus acabados especiales, ya que este tipo de instalaciones
escasean en el mercado segun se ha ya indicado. Con esta inversion pudo competir en
un mercado por diferenciacion de servicio por dar opcion al tratamiento de cualquier
pieza independientemente de su tamafio y del acabado demandado.

e Segun indicabamos en el punto 3.2.3.3 (grupos estratégicos), la empresa estudiada esta
incluida en el grupo estratégico 4° (empresas que ofertan todo tipo de acabados sobre
todo tipo de sustratos), que es el mejor posicionado en el mercado. Para ello, la empresa
ha tenido que realizar sucesivas inversiones en instalaciones y tecnologia acordes con la
especializacion en los distintos tratamientos electroliticos como en el caso del
tratamiento del aluminio, que tiene muy poca competencia incluso a nivel nacional. La
puesta en marcha de la instalacion automatica le permitié ademas disminuir costes por
aumento de produccion y asi poder entrar en una estrategia de calidad-precio en las
ofertas que asi lo demanden como por ejemplo en grandes series.

e Estas inversiones se extienden a la infraestructura que ha sido necesaria Gltimamente
para la puesta en marcha de las actividades complementarias de pulido y barnizado de

metales.

Segun todo lo anteriormente argumentado, de entre las posibles estrategias valoramos las
acciones desarrolladas por BLAZQUEZ CHECA, S.L:
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liderazgo en costes teniendo en cuenta que sus costes y precios no son bajos por la
especializacion que requiere su estrategia. Por tanto, la empresa desecha de sus
objetivos la estrategia orientada exclusivamente a precios bajos, estrategia que, por el

contrario, si sigue una parte importante de su competencia.

le permite mantener un valor afiadido percibido alto con precios altos 0 medios. En
otras palabras, al ofrecer servicios con un alto valor percibido por los clientes, puede
cobrar un precio superior al de la competencia, lo cual compensa el aumento del coste
que le ha supuesto esta inversion y, asi, obtener un margen o rentabilidad superior al de
la competencia para en definitiva obtener ventaja competitiva. Pero en este sentido
BLAZQUEZ CHECA, S.L conoce perfectamente los sectores que reclaman estos tipos
de servicios tan especializados y, por tanto, es capaz de dirigirse a ellos y satisfacer las
necesidades de estos clientes, mientras que no lo hace para el resto de la industria en
general.

también es capaz de ofrecer a los clientes un servicio con un alto valor afadido

percibido y manteniendo a la vez unos precios muy competitivos de mercado. Asi,

ventas superior a sus competidores por ofertar algo diferente manteniendo a su vez un
margen atractivo con la reduccién de costes que le proporciona la automatizacion. En el
campo de las grandes series esta estrategia supone ademas a la empresa una forma de
posicionarse en el mercado mediante la oferta de servicios frente a sus competidores
(capacidad productiva, calidad, homogeneidad de acabados, variedad...) a precios
similares o inferiores a los de su competencia. En definitiva, consigue combinar las
ventajas de las dos principales estrategias: liderazgo en costes y diferenciacion, segun

los argumentos ya expuestos anteriormente.

Segun las estrategias expuestas podemos concluir que la empresa se ha esforzado en

trabajar sélo articulos que encajan dentro de sus dos fuentes principales de ventajas
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competitivas observadas: o son de series grandes o son diferenciados, y dejar para la
competencia los trabajos que no encajan dentro de estas premisas o los que buscan sélo
precios sin importar en muchas ocasiones la calidad por considerarlos con poco futuro y no

entrar en el rango de sus objetivos.

Constatando todo lo anterior, hay que resaltar que las fuentes y variables sobre las que la

empresa ha construido su diferenciacién de servicios son las siguientes:

e Caracteristicas del acabado: con la especializacion de acabados muy técnicos como el
tratamiento del aluminio y el tratamiento de piezas de dimensiones grandes.

e Caracteristicas del mercado: Adaptacion de la empresa a las necesidades de ciertos
sectores como el de decoracion, mobiliario comercial, griferia, automocion, etc.

e Caracteristicas de la empresa por la forma en la que ha concebido la vision de su
negocio.

e Otras variables que ha cuidado la empresa como la atencion al cliente, la
diversificacion, la estrategia de respuesta rapida, la calidad o la presentacion de sus
productos o acabados. También es importante valorar en este punto la responsabilidad
social de la empresa poniendo todos los medios posibles para amortiguar los efectos
contaminantes de sus procesos, medidas que les ha supuesto una reduccién importante

de sus beneficios.

Por otro lado, esta estrategia de diferenciacion de servicio le ha resultado adecuada por que

le han concurrido las siguientes circunstancias que se observan:

e Los clientes le otorgan una especial importancia al servicio que les presta la empresa en
estudio.

e Existen pocos competidores que hayan elegido los criterios de diferenciacion que
enumerabamos anteriormente elegidos por la empresa estudiada.

e Las caracteristicas distintivas son dificiles de imitar de forma rapida dada la
complejidad y coste de las inversiones necesarias.

e La diferenciacion a través de la innovacion segln tendencias es la Unica via en un
mercado en donde los productos sobre los que se realiza el tratamiento se renuevan

constantemente.

La estrategia de diferenciacion que ha llevado BLAZQUEZ CHECA, S.L. no le ha
impedido una participacion elevada en el mercado a nivel de la Comunidad de Madrid al

tratarse de un mercado restrictivo con pocos competidores.
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5.3--MANTENIMIENTO DE LA VENTAJA COMPETITIVA

La empresa ha demostrado que tiene la suficiente experiencia y capacidad en el sector
como para detectar los cambios de tendencia asi como los medios técnicos y humanos para
dar una respuesta a los posibles cambios sacando una rentabilidad de los mismos. Asi, las
posibilidades de mantenimiento de esta ventaja competitiva son grandes por las siguientes
razones observadas:

e Las barreras de imitacion son grandes por las caracteristicas del negocio que ya hemos
detallado en puntos anteriores: barreras de entrada, especializacion, altas inversiones en
un mercado restrictivo, experiencia acumulada. ..

e La capacidad de los competidores en imitar es pequefia en el caso del tratamiento
especial del aluminio por ser tratamientos con muchos condicionamientos y muy
tecnificados...

e EIl dinamismo del sector es lento con lo cual las ventajas competitivas descritas no son
transitorias.

e Al tratarse de una empresa con base en estrategia de segmentacion, logra mayor
diferenciacion en los segmentos que cubre que otros que lo intentan hacer para el

conjunto de la industria.

Las estrategias que ha mantenido BLAZQUEZ CHECA, S.L. le han permitido permanecer
con buenos resultados en un sector en decadencia y el superar una fuerte crisis econémica y

financiera por la que se ha atravesado.

CAPITULO 6 —-EL _CAMPO DE ACTIVIDAD Y DESARROLLO DE LA
EMPRESA

6.1-CAMPO DE ACTIVIDAD

Al ser una empresa de servicios sin fabricacion propia, en este punto definimos a
continuacion el ambito de actuacién como el conjunto de servicios que ofrece y mercados
en los que compite. Asi valoramos a continuacion el campo de actividad de BLAZQUEZ

CHECA, S.L., teniendo en cuenta los criterios que analizamos en los puntos siguientes.

6.1.1.-CAMPO DE ACTIVIDAD SEGUN MODELO DE ABELL

Adjuntamos a continuacién el grafico tridimensional segin el modelo de Abell para

proceder posteriormente a analizarlo:
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cromo(sobre hierro, laton, zamack,aluminio)
laton (sobre hierro, zamack,aluminio)
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oro (sobre hierro, laton, zamack,aluminio)

colorcuero decorativo (sobre latdn, cobre)
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Tras su analisis, en su entorno competitivo se observa lo siguiente:

funciones deseables en cualquier recubrimiento de metales: vistosidad o/y resistencia a
la corrosion, necesidades demandadas dentro de su sector.

Ademas, estas funciones resultan muy variadas y diversas tanto desde el punto de vista
de la configuracion de las piezas a tratar como del recubrimiento. Asi, abarca desde
tratamientos de piezas a pequefia escala con acabados puramente decorativos hasta
acabados de grandes series con mayores requerimientos en cuanto a resistencia la

corrosion, etc.

cualquier grupo de clientes que demanden recubrimientos con las tecnologias que
aplica. Si bien son acabados muy concretos y con relativa poca demanda, abarcan
necesidades de numerosos grupos de clientes como se puede observar en este eje del
modelo tridimensional. Dentro de estos grupos de clientes hay diferenciacion en los que
solo requieren vistosidad frente a los que piden resistencia a la corrosién o los que
demandan ambas funciones. Esta diferenciacion de clientes esta presente también en el
tipo de piezas, asi por ejemplo las empresas de mobiliario trataran piezas bastante mas
grandes en volumen que las de griferia.

las funciones deseables en cualquier recubrimiento. La eleccién de un proceso u otro
viene condicionado por el acabado que se quiere obtener y el sustrato que se trata segln
se visualiza en dicho eje del modelo. Ademas, la empresa ha incluido ultimamente los

procesos de barnizado y pulido de metales que completan y apoyan las de los

punto 3.2.3.3 (grupos estratégicos), con la que empresa estudiada esta incluida en el
grupo mejor posicionado que denomindbamos 4° (empresas que ofertan todo tipo de

acabados sobre todo tipo de sustratos).

su campo de actividad esta dirigido a cubrir todas las funciones de los recubrimientos
metalicos (vistosidad y resistencia a la corrosién) con las tecnologias que aplica
(recubrimiento electrolitico, pulido y barnizado). Ademas, en este sentido la empresa

esta incluida en el grupo estratégico mejor posicionado (grupo 4°) que segmentabamos
41



en el capitulo 3, siendo su grupo de clientes también muy amplio pues esta en

condiciones de ofertar dentro de todos los grupos que demanden estos servicios.

6.1.2-CAMPO __DE___ACTIVIDAD _SEGUN _ DIFERENCIACION _ENTRE

SEGMENTOS ESTRATEGICOS

Segln las segmentaciones del sector que hicimos en el punto 3.2.3 valoramos a
continuacion el campo de actividad de BLAZQUEZ CHECA, S.L. segun la diferenciacion

entre los segmentos estratégicos que se consideraron:

Segmentacién por demanda segin caracteristicas de productos: Estamos ante una

empresa que oferta una gran cantidad de acabados trabajando sobre distintos sustratos y
ademas con posibilidad de tratamiento de piezas de todos los tamafios. Estas
caracteristicas amplias que encuadramos dentro de sus tecnologias le confieren un
variado, dentro de esta segmentacion la empresa ofrece el acabado electrolitico del
aluminio demandado por grandes clientes a nivel nacional con lo cual le hace ser

diferenciado para estos clientes con respecto a este tratamiento.

Segmentacién por caracteristicas de clientes. Estas caracteristicas son las exigencias de

los distintos sectores en los que opera. Como ya hemos expuesto, la actividad de la
empresa es dar servicio a empresas de distintos sectores con las caracteristicas que cada
sector demanda. Asi, por ejemplo, el sector decoracién demanda principalmente

vistosidad mientras el industrial resistencia al desgaste y corrosion o el de automocién

Segmentacién por grupos estratégicos. Dentro del sector de la galvanotecnia y dentro de

los grupos estratégicos que definimos en el punto 3.2.3.3 situamos a BLAZQUEZ
CHECA, S.L. en el “grupo estratégico” 4° que definiamos como: “empresa que realiza
todo tipo de acabados electroliticos sobre todo tipo de sustratos”. Este grupo, al ser de
los més escasos en su sector, le confiere una gran competitividad en el mercado y una

gran diferenciacion en el sector.
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Una vez analizado el ambito de actuacion de la empresa BLAZQUEZ CHECA, S.L. a
continuacion vamos a proceder a justificar objetivamente los dos modos diferenciados por
los que la empresa se ha hecho méas grande, en definitiva como ha crecido y como se ha

desarrollado desde sus comienzos.

6.2-ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Como se viene indicando desde el principio de este trabajo, se observa que la empresa se
mueve en un entorno dinamico, arrastrado por las tendencias y modas de la sociedad actual,
y muy competitivo, agravado en los ultimos afios por el mercado restrictivo y decadente en
el que se mueve. A pesar de ello, la empresa ha desarrollado una funcién de utilidad en
cuanto que no se ha estancado en ningin momento y ha ido creciendo en su trayectoria para
mantener una posicion competitiva. Para ello, y analizando la empresa desde sus

comienzos, es de mencionar que ha aumentado objetivamente el volumen de sus activos,

6.3-ESTRATEGIA DE DESARROLLO

Si bien la empresa analizada estad consolidada en el sector en el sentido que actGa con
firmeza en una industria madura y con tendencia a la baja, se observa que no se ha quedado
estatica en el tiempo ya que ha ido evolucionando mediante las direcciones de desarrollo
que a continuacion explicamos y los métodos de desarrollo que veremos en el capitulo

siguiente.

En este contexto, se percibe que la direccion de la empresa ha planteado y llevado a cabo
estrategias de desarrollo tanto interno como externo mediante nuevas inversiones que han
modificado y ampliado el campo de actividad y consecuentemente han creado valor,

independientemente del crecimiento de la empresa.

Dentro de las direcciones basicas de desarrollo diferenciamos las siguientes que

enumeramos y analizamos a continuacion:
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6.3.1-ESTRATEGIA DE EXPANSION:

En este aspecto, se contempla que ha mantenido siempre una estrecha relacién con sus
mercados y acabados tradicionales con lo que ha sido una estrategia que le ha supuesto un
desarrollo en el sentido de ampliacion de cartera de clientes sin modificar su campo de

actividad.

Para ello, se observa que ha empleado las siguientes estrategias de expansion:

empresa ha ido evolucionando desde sus comienzos con la incorporacion de nuevos
acabados segun demanda y tendencias del mercado dentro de su mercado tradicional de
los recubrimientos electroliticos. Asi, por ejemplo, del niquel brillante introdujo
posteriormente el niquel satinado y el niquel negro. Ultimamente ha introducido el
acabado electrolitico del aluminio que si bien le supuso fuertes inversiones le ha
permitido expandirse incluso a nivel nacional.

empresa no ha tratado de introducir sus servicios en mercados diferentes a los
tradicionales, aunque bien es verdad que desde el punto de vista geografico, ha
aumentado su cobertura a nivel nacional con algun acabado muy especial (como
deciamos en el caso del aluminio) aunque en general este desarrollo geografico se hace

gravoso por el coste logistico del transporte de mercancias.

6.3.2- ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION POR INTEGRACION VERTICAL

La empresa ha encaminado esta estrategia hacia la ampliaciébn de mercado con dos
actividades industriales nuevas que hasta hace poco no realizaba como es el pulido de
metales (proceso anterior al proceso de recubrimiento electrolitico) y el barnizado final de
los acabados metalicos que necesitan esta proteccion. Estas dos actividades le han
permitido entrar en un nuevo mercado que anteriormente la empresa no contemplaba. Si
bien ha supuesto para la empresa una gran inversion el realizar esta ampliacion, también ha
generado a la misma un gran valor empresarial al ampliar el servicio a clientes que sélo

demanden estos procesos y colaborando al desarrollo de la propia empresa.
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de una diversificacion desde el punto estricto de su concepto.

Por tanto, esta integracion vertical ha supuesto la entrada en la empresa de dos nuevas
actividades relacionadas con el ciclo completo de produccion, convirtiéndose asi en su

propio proveedor o cliente, concretamente BLAZQUEZ CHECA, S.L. se convierte en

empresa entra a participar en distintas fases del ciclo completo del tratamiento y acabado

superficial de los metales.

Las razones principales que observamos tanto internas como externas que llevaron a la

empresa a desarrollar estas nuevas actividades industriales las describimos a continuacion:

e Eliminacion de procesos intermedios como en el tema logistico de embalaje y
transporte entre la empresa y talleres exteriores de pulido y barnizados.
e Eliminacion de costes en las transacciones por subcontrataciones externas con pulidores

y barnizadores (costes de busqueda, negociacion, litigios, transportes...)

e Reduccioén de costes al asumir el margen de antiguas subcontrataciones con los talleres
subcontratados.
e Sinergias 0 economia de alcance: por aprovechamiento de recursos compartidos

(tangibles e intangibles). Ente estas sinergias diferenciamos las siguientes:

v" Comerciales: aprovechamiento de la marca comercial, posicion en el mercado,
canal de distribucion, fuerza de ventas...

v Productivas: Compartiendo recursos entre su actividad principal o tradicional con
las dos nuevas actividades. Estos recursos se extienden tanto a los tangibles como a
los intangibles enumerados en el anterior punto 4.3.1 ya que ademas alguno de ellos
intangibles no tienen limite en su capacidad de utilizacion como por ejemplo la
marca.

v Transferencia de conocimientos y habilidades de una actividad a otra ya que se
tratan de actividades que han ido tradicionalmente paralelas en el mundo de los
tratamientos superficiales. Estas transferencias generan ventajas competitivas a las
nuevas actividades con un coste inferior al que habria que soportar si hubiera que

realizarlas directamente. Es de resaltar en este punto la ventaja competitiva que
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supone el ahorro de manipulacion y transporte de mercancias entre talleres si no
estuvieran aglutinadas las actividades descritas en una misma ubicacion.

v Financieras y de inversiones: utilizacion conjunta de activos fijos, captacién
conjunta de recursos financieros en los mercados, transferencia de recursos
financieros de una actividad a las otras...

v" Direccién: aprovechando las competencias, conocimientos, habilidades y
experiencia de sus directivos.

v Imagen: Con estas diversificaciones la empresa ha querido dar una imagen tanto a
su cartera de clientes como a los potenciales de un servicio global en su tratamiento
de superficies y acabados electroliticos sin depender de la intervencion directa de

otras actividades en cierta manera anexas a su actividad tradicional.

En definitiva, la utilizacion de las sinergias originadas para compartir actividades y
conocimientos entre las mismas refuerza muy positivamente la posicion competitiva de la
empresa en estudio al facilitar sus estrategias, facilitando la obtencion de economias de
escala y potenciando el efecto experiencia asi como la diferenciacion en el acabado de los

productos.

e Facilitando el acceso al suministro de factores y garantizando una salida para sus
acabados pudiendo planificar entradas y salidas de materiales al no depender de
terceros.

e Refuerzo en la estrategia de diferenciacidn de producto al controlar mejor la calidad de
sus acabados Y, por tanto, fortaleciendo en su imagen de marca. Esto le permite ademas
dar un mejor y completo servicio de atencion al cliente.

e Proteccién de una tecnologia avanzada sin tener que depender de la tecnologia o
especificaciones de proveedores o tenerla que ceder.

e Posibilidad de tener mayor margen para manipular precios finales ya que al ser una
empresa integrada en pulido-recubrimiento electrolitico-barnizado acumula los distintos
margenes de las etapas del proceso en las que actla cada actividad pudiendo
manipularlos por separado segin su conveniencia para mejorar su posicion global con
competidores no integrados.

e Creacion de barreras de entrada para empresas no integradas en las actividades de
“pulido” + “recubrimiento electrolitico” + “barnizado” generando asi  mayor

diferenciacion de producto y poder de mercado.
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Se constata que la empresa analiz6 en este sentido los siguientes puntos:

e Riesgo global de la empresa: Aunque bien es verdad que ha aumentado con esta
diversificacion, la empresa ha considerado con buen criterio que estd ampliamente
compensado por las mejoras en su posicion competitiva que argumentabamos
anteriormente.

e Eleva las barreras de salidas al tener mayor volumen de activos involucrados que las
empresas que solo tiene actividad en alguna de las etapas. Esta circunstancia también
esta atenuada por la creacion paralela de barreras de entrada y, por supuesto, por una
gran mejora de su posicién competitiva.

e Falta de flexibilidad: La empresa no consider6 esta posibilidad por ser procesos
paralelos pero totalmente independientes pudiendo desarrollarse de forma separada e
individualizada.

e Riesgos inherentes al inicio de las actividades nuevas, con el margen de los proveedores
y clientes sustituidos (pulidores y barnizadores) que se capté de forma répida por la
incorporacion inmediata en plantilla de personal con experiencia, cualificado y
especializado en estas actividades.

¢ No se observaban peligro en las diferencias en la escala dptima de las distintas fases
productivas pues al ser procesos paralelos pero independientes la sincronizacion entre
ellos es totalmente viable y no es complicada.

e Resultaba asumible por la empresa la complejidad organizativa de la empresa integrada.

En definitiva, evaluando las ventajas y los riesgos enumerados de esta estrategia de
desarrollo, la empresa BLAZQUEZ CHECA, S.L optd por esta segmentacion vertical,
obteniendo a dia de hoy muy buenos resultados.

6.3.3-REESTRUCTURACION DE ACTIVIDADES

La empresa BLAZQUEZ CHECA, S.L. a dia de hoy no ha realizado ninguna modificacion
o redefinicion del campo de actividad con el abandono de alguno de los negocios,

siguiendo latente la actividad principal de sus comienzos.
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CAPITULO 7 -LOS METODOS DE DESARROLLO

Dentro de las direcciones de desarrollo que ha llevado la empresa BLAZQUEZ CHECA,
S.L. y que definiamos en el punto anterior, vamos a analizar ahora los métodos que ha
empleado para alcanzar los objetivos de esas estrategias de desarrollo. Dentro de estos

métodos diferenciamos en la empresa estudiada los siguientes:

7.1- DESARROLLO INTERNO, ORGANICO O NATURAL : La empresa ha realizado

un gran y claro desarrollo interno mediante fuertes inversiones en su propia estructura que

le ha permitido aumentar su capacidad productiva, a saber:

su actividad principal. Dentro de esta maquinaria se incluye el conjunto de equipos

necesarios para el tratamiento y depuracion integral de sus efluentes.

Podemos resumir segun lo anterior que con estas acciones la empresa objetivamente ha

crecido y aumentado de tamafio.

7.2-DESARROLLO EXTERNO: Se comprueba que la empresa ha realizado ultimamente

un desarrollo externo en cuanto a la adquisicion de la nueva actividad de pulido. Esta

accion se realizo por fusion de empresas, de forma que la empresa BLAZQUEZ CHECA,
S.L. compré la empresa PULIDOS DEL PLIEGO, S.L. Con dicha operacion desaparecio

juridicamente la empresa de pulidos asumiendo sus funciones la empresa en estudio.

CHECA, S.L. integra en su patrimonio a la empresa de pulidos que desaparece
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juridicamente. Esta integracion de patrimonio se realizo una vez consumada la operacion de
compra con el traslado de la maquinaria de pulido a la nueva nave que habia predispuesto la

sociedad estudiada dentro de su desarrollo interno que veiamos en el punto anterior.

A continuacion, se hace una justificacion de los motivos observados por los cuales la

empresa en estudio opto por este método de desarrollo externo, a saber:

tradicional del recubrimiento electrolitico. Esta operacion, o bien los clientes traian los
materiales a recubrir con la operacion de pulido realizada, o bien la subcontrataba la
empresa analizada. Con esta fusion se reducen costes de funcionamiento por la
integracion de actividades ya que las transacciones se atnan, simplifican e interiorizan.
capacidades haciéndose mas competitiva. Ademas, al estar la empresa fusionada dentro
de su ciclo productivo, la empresa estudiada consigue de una forma inmediata y rapida
las ventajas de la integracion vertical que comentabamos en el capitulo anterior.

manera dentro del mismo circulo productivo.

BLAZQUEZ CHECA, S.L. no ha realizado ningin otro método de desarrollo a los aqui
expuestos, habiéndole sido los desarrollados muy eficaces a dia de hoy en la mejora de su

posicionamiento en el mercado en el que opera.

CAPITULO 8- LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Actualmente BLAZQUEZ CHECA S.L. no es una empresa multinacional ya que no opera
en ningun otro pais diferente al nacional con la finalidad de maximizar sus beneficios bajo
ninguna perspectiva global, es decir, sélo lleva a cabo actividades de su cadena de valor en
Espana.

Las razones estratégicas que se constatan por las cuales no ha llevado a cabo un proyecto

que le permitiera internacionalizarse son tanto de indole interna como externa, a saber:

necesario para mantener la competitividad de forma eficiente, no haciéndole por tanto falta
buscar otro volumen de ventas complementario al mercado nacional. Ademas, con los

recursos disponibles a nivel nacional le es suficiente para cubrir la demanda del mercado.
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Dadas las caracteristicas particulares del negocio, una internacionalizacion tampoco le

supondria ninguna reduccion de costes.

Ademas hay una razén importante y con un fundamento muy bésico en el sentido de que
los materiales a tratar son metélicos y en muchas ocasiones piezas de grandes dimensiones,
razones por las cuales el transporte de mercancias (tanto en peso como en volumen)
gravaria mucho los costes y, por tanto, resulta muy dificil competir en mercados muy
distantes de su asentamiento. Asi, los materiales tratados deben ir convenientemente
embalados para evitar su deterioro (rayaduras, golpes...) si van a realizar largos recorridos
por agencias de transportes, con lo cual los costes de embalaje son también un factor a

tener muy en cuenta en materiales delicados.

la Gnica que seria viable para este tipo y caracteristicas de industrias seria la exportacion.
Con esta estrategia hay que considerar que la demanda procedente del extranjero para los
servicios aportados por la empresa analizada es muy pequefia por limitaciones y razones
intrinsecas al tipo de negocio como ya expusimos en razones internas. Estas circunstancias
estan ademas agravadas con la suficiente oferta de estos servicios en los posibles mercados
de origen, en donde existen suficiente competidores del mismo tamafio o incluso superior

que limitan ain mas la posibilidad de exportacion tanto directa como indirecta.

Ademas, hay que valorar que con la inversion en la diversificacion por integracion vertical
que realizé ultimamente la empresa segun vimos en el capitulo 6 le fue suficiente para

potenciar el ciclo de vida de la industria.

Por otro lado, si en alguna ocasion algun cliente se internacionalizara (seguimiento del
cliente), éste busque su proveedor directamente en el nuevo pais que opera, donde
encontrara precios mas competitivos sin el gravamen de portes y embalajes, y donde tendra
también obviamente un servicio més agil y rapido. Las razones anteriores redundan en que

no haya directamente una presion competitiva procedente del exterior.

Podemos resumir en este capitulo que BLAZQUEZ CHECA, S.L., como empresa

encuadrada dentro de la industria aplicadora del recubrimiento electrolitico, responde a los

e Segun la estructura de la oferta estamos ante una industria en donde existen fuera
suficientes competidores del mismo tamafio o incluso superior, y ademas no es una
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industria especializada en el sentido de que esta concentrada en muchos paises. Por
tanto, segun estos criterios la empresa estudiada tiene “estructura de la oferta regional”.
e La accesibilidad al mercado exterior constituyen unas barreras de entradas grandes.
Estas son varias, pero principalmente se debe a la dificultad al acceso a sistemas de
distribucion. Por el contrario, las pautas de demanda son normalmente homogeéneas en
los distintos paises pero la barrera de portes y embalajes ya mencionados hacen que

estemos ante mercados exteriores moderadamente dificiles.

RESUMEN EJECUTIVO.
La empresa estudiada se trata de una PYME de responsabilidad limitada con origenes

familiares que opera dentro de la industria de los recubrimientos electroliticos.

Tras analizar esta industria, podemos observar como existen mas amenazas que
oportunidades ademéas de que el grado de atractivo de la misma es bajo debido
principalmente a que hay bastante intensidad de la competencia actual, asi como barreras de
entrada y salida. También existe una gama amplia de productos sustitutivos mas baratos y
menos complejos y contaminantes, y tanto el poder negociador de los proveedores como el
de los clientes es bastante elevado. En definitiva, el entorno de la industria esta marcado por
un mercado con poca demanda dentro de un sector con muchos condicionamientos,
especialmente medioambientales.

Por otro lado, en lo que se refiere al analisis interno, la empresa en cuestion tiene
perfectamente definidas sus actividades primarias y de apoyo en las que se identifican
interrelaciones con eslabones horizontales entre algunas de sus actividades internas asi
como eslabones verticales en actividades con empresas externas. A su vez, la empresa
dispone del suficiente capital intelectual como para identificar y medir todos los recursos,
tanto los tangibles como los intangibles, asi como sus capacidades, tanto funcionales como
culturales que, por definicién, también son intangibles.

Se observa que también dispone de suficientes criterios para la evaluacién de sus recursos y
capacidades basados en una ventaja competitiva y mantenimiento de la misma que les
diferencia de la competencia. Por tanto, se constata que la empresa es conocedora de sus
recursos y capacidades para su andlisis interno que le permite en todo momento
diagnosticar los puntos fuertes y débiles en los que debe basar su estrategia. En definitiva,
se pueden observar mas fortalezas que debilidades, lo que también sitla a esta empresa en

una posicion superior a la de sus competidores.
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En cuanto a las ventajas y estrategias competitivas, se observa que se ha desligado de las
basadas exclusivamente en liderazgo de costes y ha optado competir en el mercado con dos
tipos de estrategias: por una estrategia en diferenciacion de servicio (piezas de dimensiones
grandes, acabados especiales y tratamiento del aluminio) y por una estrategia hibrida o
relaciéon calidad-precio (automatizacion de procesos). La experiencia en el sector le ha
permitido mantener estas estrategias competitivas pues las barreras de imitacion son
grandes y el dinamismo del sector es lento.

Por otro lado, la empresa responde a un &mbito de actuacion amplio con lo cual su campo

de actividad es complejo y exigente por las siguientes razones:

e Es una empresa con un ambito amplio de funciones pues puede satisfacer todas las
demandadas por los clientes.

e En cuanto al &mbito de grupos de clientes, éste también es muy amplio, pues puede
ofertar a cualquier grupo o sector que demanden recubrimientos con las tecnologias
que aplica.

e En el ambito de tecnologias se observa una gran variedad de procesos.

Esta amplitud de ambitos descritos le confiere posicionar a la empresa estudiada en el
grupo estratégico mejor que denominabamos 4° (empresas que ofertan todo tipo de
acabados sobre todo tipo de sustratos).

Por otro lado, si bien la empresa analizada esta consolidada en la industria en el sentido de
que actua con firmeza en una industria madura y con tendencia a la baja, se observa que no
se ha quedado estatica en el tiempo ya que ha ido evolucionando mediante adecuadas
direcciones de desarrollo, entre las que se encuentran el desarrollo de productos (servicios
nuevos dentro de su mercado tradicional: introduccion de nuevos acabados), el desarrollo
de mercados (servicios tradicionales en mercados nuevos: se ha extendido al ambito
nacional) y una estrategia de diversificacion por integracion vertical (servicios nuevos en
mercados nuevos) con la incorporacion del pulido y barnizado de metales.

En cuanto a los métodos de desarrollo que ha realizado, han sido principalmente de
naturaleza interna (adquisicion y modernizacién de maquinaria nueva en la que destacamos:
adquisicion de instalacion automatica para tratamiento del aluminio, ampliacion de cubas,
equipos para el barnizado, depuradora, nave para ampliacion de instalaciones, etc...)
aunque también ha realizado un método de desarrollo externo por la adquisicion de la

actividad de pulido.
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La empresa no es una empresa multinacional ya que no opera en ningun otro pais diferente
al nacional por distintas razones tanto externas como internas ya analizadas que hacen que

no tenga perfil éptimo como industria global ni como industria multipais.
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