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1. RESUMEN.
El Trabajo de Fin de Grado se centra en la direccion estratégica de la empresa, en
concreto, nos centramos en la empresa Amavir, dedicada al cuidado y a la atencioén de
personas mayores. El objetivo de este trabajo es plasmar y reflejar la realidad estratégica
de dicha empresa, atendiendo, principalmente, al manual “Fundamentos de direccion

estratégica de la empresa”.

En dicho trabajo hemos obtenido y organizado la informacion guidndonos por los
principales epigrafes del manual. La informacion empleada, ha sido obtenida de fuentes
secundarias, o material ya elaborado, y de fuentes primarias, gracias a la colaboracion de
una trabajadora, la cual nos han permitido confirmar y contrastar la informacion

disponible.

Ademas, se ha tenido en cuenta el entorno en el que opera, para poner en valor la

estrategia de la empresa y la forma en la que se ha ido desarrollando.
Palabras clave

Amavir, direccion, estrategia, residencia, entorno, fusion, diversificacion.

2. INTRODUCCION.
Amavir es una empresa de titularidad privada dedicada a la atencion y al cuidado de
personas mayores y dependientes. Su origen es moderadamente reciente, pues surgio en
el ano 2017 tras la union de las compaiiias Amma y Adavir, las cuales eran empresas

experimentadas tras consagrar mas de 20 afios en el sector.

En la actualidad, estd empresa cuenta con centros residenciales en 7 Comunidades
Auténomas, llegando a un total de 43 residencias, una plantilla en torno a las 4.500
personas y aproximadamente 8.000 plazas disponibles para residentes. Ademas, de estas
8.000 plazas cuenta con plazas concertadas, subvencionadas en cierta parte, y plazas

publicas, subvencionadas al 100% por los Servicios Sociales.

La propia compafiia se caracteriza como “Lideres en Espafia en atencion a las personas
mayores.” (Amavir, 2022: 7). Ofrecen cuidados y servicios de la maxima calidad tanto a

los residentes, como a los propios familiares de estos.



Amavir esta integrada en un grupo denominado Maisons de Famille, compaiiia creada en
Francia en el afio 2003, la cual es filial de la sociedad Creadev, la cual es propietaria de
mas de 150 empresa, entre las que estan Decathlon, Alcampo o Leroy Merlin, las cuales

estan presentes en 50 paises.

Entre los servicios que presta Amavir, podemos encontrar desde los mas basicos y
esenciales, como pueden ser el servicio médico o de enfermeria, fisioterapia y
rehabilitacion, hasta estancias (permanentes, temporales, diurnas, nocturnas, etc.), el cual

es su principal servicio.

No obstante, no se encasilla en los servicios esenciales, pues también cuenta con
actividades de animacion sociocultural, las cuales las realizan tanto en los propios centros
como en el exterior, mediante visitas, excursiones o paseos. Estos servicios se prestan con
la intencion de conseguir hacer felices a sus clientes sobrepasando los cuidados materiales
y asi generar esa ventaja competitiva sobre sus competidores comprendiendo actividades

extraordinarias de las usuales del sector.

3. MISION, VISION Y VALORES DE AMAVIR.
En este apartado haremos referencia a los valores internos de la compaiiia. Pasaremos por
la misién, explicando para qué existe Amavir, la visién, qué serda Amavir en los proximos

afnos y describiremos algunos de sus valores principales.

En cuanto a la misién, ellos mismos la describen como “Mejorar la calidad de vida y
garantizar el bienestar de las personas mayores y dependientes, asi como de sus familias”

(Rivera, 2022: 1).

Respecto a la vision, esta es “Ser la compaifiia de mayor confianza a la hora de
proporcionar servicios y soluciones asistenciales para ayudar a cada persona a vivir una

vida mas fécil, plena e inclusiva.” (Rivera, 2022: 1).

Finalmente, respecto a los valores principales de Amavir podriamos destacar: las

personas, la ética, la positividad o la excelencia. (Rivera, 2022: 1).



4. ANALISIS DEL ENTORNO.
Conocemos por entorno “factores externos que influyen sobre las decisiones y los
resultados de la empresa” (Navas & Guerras, 2023: 82), es decir, es aquello que esta fuera
del alcance de la empresa, pero que tiene influencia y, en cierta parte, condiciona la forma

de actuar de las empresas.

El entorno en el que operan las empresas podria clasificarse en dos tipos: el entorno
general (PESTEL) y el entorno competitivo (PORTER), los cuales desarrollaremos a

continuacion.

4.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL.
El entorno general podemos analizarlo desde diferentes perspectivas, pero en esta ocasion
vamos a realizarlo guidandonos por el modelo P-E-S-T-E-L, donde cada letra de las siglas

tiene un significado.

Ambito politico-legal: estos ambitos delimitan el marco legal en el que debe encuadrarse
la operativa del mercado. Es decir, es la politica desarrollada por el pais. En Espana, para
que una empresa pueda operar legalmente deberd estar debidamente registrada en el
Registro Mercantil de la provincia correspondiente. Ademas, deberd estar dada de alta en

Hacienda y en la Seguridad Social.

En cuanto a la normativa laboral, todos los trabajadores deberan contar con contrato
laboral en vigor, el cual cumplira con las formalidades recogidas en el Estatuto de los

Trabajadores.

Respecto a legislacion fiscal o tributaria, la empresa estara ligada al Impuesto de
Sociedades, el cual es de caracter directo, lo que supone que gravard la renta de la
empresa. Actualmente, el IS se situa en el 25%, es decir, una cuarta parte de la renta total,

lo que en ocasiones dificulta el desarrollo de las empresas.

Ambito econémico: este aspecto hace referencia a los factores econdmicos que afectan
a las residencias de mayores, como pueden ser politicas econdmicas, el nivel de renta, el
desempleo, etc. En la actualidad, Espafia se sitlia como la economia nimero 14 del mundo
por volumen de PIB (1.200 millones de ddlares), pero en 2022 la deuda publica ascendia
a 1.502.804 millones de euros, lo que supone el 111,6% del PIB. Esto supone un lastre

para Espafia, aunque en el afio 2023 la economia esta creciendo en términos generales.
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En cuanto a datos de empleo, el mercado laboral espafiol se esta recuperando respecto a
2020 y 2021. No obstante, en el tercer trimestre de 2023, Espafia contaba con una tasa de
paro del 11,84%, casi el doble de la media de la Eurozona, la cual se sittia en torno al

6,4%.

Ademas, la inflacion estd alta, pues se encuentra en torno al 3,5%, bastante por encima
de los establecido por el Banco Central Europeo, el cual la fija en el 2%, pero sigue siendo

inferior a la media de Europa, la cual se encuentra por encima del 4%.

Ambito social: en este ambito tendremos en cuenta factores sociales como puede ser la
esperanza de vida, el cual afecta directamente a nuestra empresa. La esperanza de vida

cada vez es mayor, situandose, actualmente en 82.2 afios.

Ademas, existe una tendencia demografica a la inversion de la piramide de poblacion, lo
que hace que la parte baja de esta (las personas mas jovenes) sea cada vez mas estrecha,
ocurriendo el efecto contrario en la parte mas alta, pues cada vez hay mas personas

mayores, lo que tiende a un aumento de la edad media de la poblacion espafiola.

Ambito tecnolégico: Espafia cuenta con una infraestructura tecnolégica bastante buena,
situdndose en el tercer puesto de paises de la Union Europea con conectividad. Contamos
con servicios de banda ancha que nos permiten el acceso a internet, tanto a ciudadanos
como a empresas, lo que permite gozar de una conexidon permanente y una elevada

capacidad de transmision.

Recientemente se ha introducido la red de cobertura 5G vy, actualmente, son 11 las
ciudades espafiolas que cuentan con acceso a ella. Esta permitirda aumentar la velocidad

de conexion y la transmision de datos.

Ambito medioambiental: desde el punto de vista de la ecologia, Espafia es un pais
concienciado con el medio ambiente y quiere adherirse a la lista de paises mas
comprometidos con la causa de la Union Europea. En la actualidad contamos con mas de
veinte leyes que regulan aspectos medioambientales, entre las que podemos destacar la
Ley 21/2013 de 9 de diciembre encargada de la evaluacion ambiental. No obstante, las
diferentes leyes tratan desde la calidad de las aguas, el ruido, la calidad del aire, emision

de gases de efecto invernadero, etc.



4.1.1. PERFIL ESTRATEGICO DEL ENTORNO GENERAL DE
AMAVIR.
A continuacion, ilustraremos el perfil estratégico de Amavir, el cual nos permitira elaborar
un diagnoéstico del entorno general de la empresa.
FACTORES IMPACTO

CLAVE DEL ENTORNO MN N ! P mP

Dimensidn politico-legal:

- Legislacién laboral.

- Politica fiscal y monetaria. <

Dimension econdmica:

- Tendencia del PIB. |

- Tasa de inflacién.
- Tasa de desempleo.

V

|
Dimensién social: \“\
- Piramide poblacional.

- Esperanza de vida. /
Dimensiéon medioambiental: L]

- Consumo de energia. <

- Emision de gases de efecto

invernadero.
- Cambio climatico.

Dimensidn tecnologica: \

- Tecnologias de la informacion.
- Transmision de informacién.

Fuente: cuadro de elaboracion propia.

Leyenda: MN: Muy negativo; N: Negativo; I: Neutral o Indiferente; P: Positivo; MP:
Muy positivo.

Esta podria ser una representacion del perfil estratégico de Amavir, donde, como hemos
comentado previamente, hay factores del entorno que afectan positiva y negativamente.
Podemos destacar la dimensidn econdémica como un factor que afecta negativamente,
como explicamos antes, la alta legislacion laboral hace que sea un tramite bastante
farragoso a la hora de formular los contratos. Ademas, la politica fiscal y monetaria
también tiene efectos negativos debido al alto tipo de tributacion, lo que dificulta la

expansion y el desarrollo empresarial.

Respecto a la dimension econdmica, la tendencia actual del PIB es creciente, lo que afecta
de manera positiva a la empresa, pero tanto la alta tasa de inflacion, como la alta tasa de

desempleo la afecta negativamente.



En cuanto al &mbito social, aqui es donde Amavir se ve mayormente beneficiada, ya que
el aumento de la esperanza de vida hace que se invierta la piramide poblacional, lo que

hace que aumente el nimero de clientes potencial.

En la dimension medioambiental, Amavir se encuentra en una posicion mas neutral o
indiferente, pero en el &mbito tecnoldgico vemos como recibe influencia bastante positiva

del entorno general que le permite desarrollar su funciéon de manera mas facil.

4.2. ANALISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO.
En este caso. El andlisis del entorno competitivo lo haremos en base al modelo de las 5

fuerzas de Porter y analizaremos uno a uno todos los elementos de este.

Nuevos
Competidores

Amenaza de Entrada potencial
de Nuevos Competidores

Poder de Negociacion
de los Proveedores |

[ Proveedores ]

Competidores
en el mercado

Clientes

\ Intensidad de la

Rivalidad Poder de Negociacién

de los Clientes

Amenaza de Desarrollo potencial
de Productos Sustitutos

Productos
Sustitutos

Fuente: Porter, 2009: 44

1. Intensidad de la competencia actual.

Aqui nos centraremos en los competidores actuales de Amavir, es decir, las empresas que
prestan servicios similares en el mercado en el que opera. En este caso nos vamos a centrar

en compafiias competidoras con centros en territorio espanol.



Las principales compafiias competidoras de Amavir son: DomusVi, Vitalia Plus, Orpea,
Ballesol y Colisée. Estas se encuentran ordenadas de mayor a menor en cuanto al nimero
de centros. DomusVi cuenta con un total de 142 centros, a diferencia de Amavir, que sélo
tiene 41. En cuanto al nimero de plazas, DomusVi ofrece 18.852, mientras que Amavir

ofrece 6.251.

El negocio de los centros de mayores cuenta con altas barreras de salida y de movilidad,
ya que constatan un modelo de negocio con una inversion inicial muy elevada, por lo que

deshacer esta inversion tiene un gran coste.

Ademas, el grado de diferenciacion es reducido, ya que todos los competidores ofrecen
servicios similares entre los que se encuentran alojamiento o estancia, atencion integral
personalizada, fisioterapia y rehabilitacion, servicio médico, psicologia, trabajo social,

etc.

En cuanto al ritmo de crecimiento del sector, nos encontramos ante un sector en
crecimiento, lo que lo convierte en un tipo de negocio atractivo. Los motivos que
fomentan este crecimiento son el aumento de la esperanza de vida y el envejecimiento de

la poblacion.

Por lo tanto, Amavir opera en un mercado competitivo donde operan pocas empresas,
pero estas tienen un gran poder. Se encuentran casi en una situacion de oligopolio, ya que
seis compafiias dominan gran parte del mercado. No obstante, en ocasiones, estas
empresas deben sacrificar temporalmente sus resultados si quieren lograr el éxito en la

industria.

2. Entrada de competidores potenciales.

El sector de las residencias de mayores es un sector atractivo, pero en el que la amenaza
de nuevos competidores es reducida. Esta situacion estd motivada por diferentes factores

que desarrollaremos a continuacion:

- Alta inversion inicial: este es el principal factor, ya que abrir un centro de mayores
conlleva un desembolso de varios millones de euros, lo que limita la aparicion de
nuevas compaiias en el mercado

- Nivel de produccion alto: este es otro de los factores que limitan la entrada de

nuevos competidores y que estd estrechamente ligado con el anterior. Para que
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una compatfiia presente beneficios debera tener un alto grado de residentes para
amortizar los costes fijos, pero esto conlleva unos altos costes de administracion,
coordinacion y gestion.

- Altas tasas de contratacion: otro factor que afecta negativamente a la aparicion de
nuevos competidores es el elevado nimero de trabajadores que se deben contratar
para poder atender a los residentes durante las veinticuatro horas del dia (tres
turnos diarios). Ademas, a esto se le afiade que este personal debera estar

adecuadamente formado, lo que hace aumentar los costes.

3. Amenaza de productos sustitutivos.

En este apartado, nos centraremos en aquellos productos o servicios que satisfacen las

mismas necesidades que Amavir, pero que se ofrecen de manera diferente.

Una de las opciones que se plantean como sustitutivo de los centros residenciales son los
centros de dia, que consisten en que, las personas que lo necesiten acudan a diario a un
centro con las instalaciones especializadas para la atencion de personas de la tercera edad.
Pueden ir por su propio pie o mediante un servicio de ruta. No obstante, este modelo

también es ofrecido por Amavir.

Otro producto sustitutivo podria ser el “Cohusing senior” o “Coliving”, que son
modelos alternativos a las residencias donde sus participantes buscan combatir la soledad.
Ademas, se comprometen al cuidado mutuo entre usuarios, para intentar logar un

envejecimiento lo mas autonomo posible.

Otra opcion es la atencion domiciliaria general, la cual se ha visto reducida en los
ultimos afios en favor de las residencias, pero que ain hoy existe. Consiste en tener
empleados que realicen las tareas necesarias de una persona dependiente, pero en el hogar

de la persona.

4. Poder negociador de proveedores y clientes.

Esta fuerza de Porter hace referencia a la capacidad de proveedores o clientes de imponer

condiciones a las empresas.

Amavir tiene diferentes modalidades de proveedores, desde proveedores de activos, de

mobiliario, de servicios 0 mantenimiento o incluso alimenticios. No obstante, Amavir se
10



compromete a que todos aquellos que participen como sus proveedores deberan cumplir

con los Codigos de Buena Conducta similares a los suyos.

Su poder de negociacion es reducido, ya que Amavir cuenta con un proceso y protocolo
de compras estandarizados, donde el producto o servicio deberd cumplir con las
condiciones requeridas para ofrecer un servicio de maxima calidad. Ademas, el proveedor
debera aportar la documentacion solicitada por Amavir y cumplimentar un cuestionario

respecto a informacion general, cumplimiento normativo, calidad, etc.

Respecto al poder negociador de los clientes es aun mas reducido, donde los precios y las
condiciones fijadas por Amavir son inmutables e iguales para todos los residentes. No
obstante, Amavir estd abierta y dispuesta a mejorar su modelo de negocio y es por eso por
lo que cuenta con diferentes canales donde se recogen sugerencias, reclamaciones o

denuncias de clientes o familiares de estos.

5. ANALISIS INTERNO.
En el apartado de analisis interno nos centraremos en la importancia que supone el valor
interno de una empresa, convirtiéndose en una variable de éxito para el desarrollo de las
compaiias. En ocasiones, la habilidad interna de las empresas para competir en el

mercado es mas relevante que las propias circunstancias en las que se halle el entorno.

A diferencia de lo que comentamos en el analisis del entorno general, en el cual nos
centramos en variables externas que podian suponer amenazas u oportunidades, en el
presente apartado nos vamos a centrar en el analisis interno o, dicho con otras palabras,

en aquello propio o con lo que cuenta la empresa que le generara una situacion de

debilidad o de fortaleza.

Para ello, nos vamos a apoyar en un grafico en el que mostraremos el perfil estratégico

de Amavir y lo haremos atendiendo a las principales areas funcionales.
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IMPACTO

AREAS FUNCIONALES: MN N 1 P MP

Area comerecial:
- Cuota de mercado o]
- Imagen de marca

- Publicidad y promocion

Area de produccién:

- Estructura de costes /
- Productividad [ —

- Control de calidad
- Atencion personalizada

\
Area financiera: /

- Coste de capital

- Rentabilidad de las
inversiones

- Solvencia financiera

Area tecnolégica:

- Asimilacion tecnologica
- Tecnologia disponible

Area RRHH: :

- Numero de personal

- Nivel formacién 7
- Clima social

[

Fuente: cuadro de elaboracion propia.

Leyenda: MN: Muy negativo; N: Negativo; I: Neutral o Indiferente; P: Positivo; MP:
Muy positivo.

En cuanto al 4rea comercial, Amavir se situa entre las 6 empresas mas grandes dedicadas
al sector de las residencias de mayores, lo que le posiciona con una buena cuota de
mercado. No obstante, su imagen de marca o reputacion no es del todo buena, debido a

malas experiencias con algunos clientes.

En el area de produccion, destacaremos que la productividad no es su fuerte, pues los
planes previstos por la direccion no siempre se cumplen, quedando indicadores por
cumplir. Aunque en los aspectos de control de calidad y atencién personalizada Amavir

tiene una valoracion muy positiva, generando una de sus mayores fortalezas.

Respecto al area financiera, Amavir se encuentra en buenas condiciones en parte debido
a la intervencion del grupo accionista Maisons de Familie, propietario de la mayor parte

del capital, pero también gracias a la buena implantacion del modelo de negocio.
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En el area tecnologica, Amavir cuenta con gran acceso a material tecnologico v,
actualmente, se encuentra en una fase de asimilacion de esta para explotarla y sacarle el

maximo partido.

Finalmente, en cuanto al area de recursos humanos, Amavir tiene un personal dentro de
los parametros fijados por la OMS, pero que, en ocasiones, es escaso para la carga de
trabajo. No obstante, el nivel de formacion de los trabajadores es alto, permitiendo que la

empresa continue desarrollandose.

En este cuadro hemos sintetizado toda la informacion del andlisis interno en un grafico
DAFO, diferenciando entre origen interno y externo y entre efectos positivos y negativos

de las variables.

ANALISIS DAFO

DEBILIDADES
* Escasez de personal. * Nuevos modelos de
* Precios elevados. atencion.

e Alta inflacion.

e Altos tributos.

e Numerosas
inspecciones.

* Mala comunicacion
interna.
* Mala reputacion

servicios.

de vida.

OPORTUNIDADES
FORTALEZAS e
A * Envejecimiento de la
* Atencion integral poblacion.
personalizada. * Mayor esperanza de
* Cultura corporativa. vida.
* Calidad de los * Cambios en la forma

* Personal cualificado. Demanda creciente.

Fuente: cuadro de elaboracion propia.

6. VENTAJAY ESTRATEGIA COMPETITIVA.
Seglin nuestro manual de referencia, cuando hablamos de ventaja competitiva nos
referimos a lo siguiente: “una empresa tiene ventaja competitiva cuando posee ciertas
caracteristicas que la diferencian de otras, la colocan en una posicion relativa superior
para competir y le permiten obtener un rendimiento superior” (Navas & Guerras,

2023:142).
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Para que una caracteristica concreta de una empresa se convierta en una ventaja
competitiva, debe generar una mayor rentabilidad para la empresa en concreto que para

las demas y, ademas, debera hacerlo de forma duradera y mantenida en el tiempo.

Llegados a este punto, vamos a hablar de la o las ventajas competitivas con las que cuenta
Amavir. Las principales ventajas competitivas que conocemos son la de costes y la

diferenciacion del producto.

En cuanto a costes, Amavir no se sitlla en una posicion de ventaja respecto de sus
competidores. Los precios de sus servicios varian en cada uno de sus centros pues cada
uno estd sujeto a unos costes segun su situacion geografica, pero en todos ellos el precio
por dia se sitia entre los 70 y 80€, al igual que en los centros de sus competidores. No
obstante, este precio es directamente proporcional con el grado de dependencia de cada

residente.

Donde si se sitia en una posicion de ventaja competitiva es en la diferenciacion de su
producto o, mas concretamente, su servicio. Amavir define como ventajas competitivas
propias las siguientes: “atencidn personalizada, calidad de los servicios, cultura

corporativa, comunicacién e imagen y relacion con el entorno” (Amavir, 2022: 13).

Amavir considera que ofrece un servicio con ciertos atributos que hacen que sea
considerado como mejor en comparacion con sus competidores, es decir, aunque el cliente
considere que el servicio es caro, tambié€n es consciente de que esta obteniendo un servicio

de calidad.

El servicio de Amavir se diferencia por varias variables:

- Caracteristicas del producto: instalaciones de calidad, atencion especializada e
individualizada, capacidad para adaptarse facilmente a las demandas de los
clientes, etc.

- Caracteristicas del mercado: ofrece diferentes servicios como residencia

permanente y/o centros de dia, servicios auxiliares como peluqueria, podologia,
psicologia, etc. Ademas, se estd volcando por intentar incluir en su negocio las
nuevas tendencias comentadas en el apartado “Amenaza de productos
sustitutivos” de Cohusing o Coliving.

- Caracteristicas de la empresa: segin recoge en su mision y visidon, Amavir

pretende proporcionar los cuidados y servicios a aquellas personas que lo
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necesiten para, en un futuro, convertirse en la compafiia de mayor confianza en
cuanto a soluciones asistenciales.

- Otras variables: Amavir estd comprometida con el papel que desempena en la

sociedad y es por eso por lo que desde 2017 cuenta con un Comité¢ de
Responsabilidad Social Corporativa, el cual tiene presencia en todos los
departamentos, presenta todos los afos el Informe de Estado de Informaciéon no
Financiera, tiene un grupo de trabajo de RSC en el Grupo accionista de Maisons
de Familie y desde 2018 pertenece a la Red Espafiola del Pacto Mundial de las

Naciones Unidas (para implementar Objetivos de Desarrollo Sostenible).

Esta ventaja competitiva de diferenciacion es mas adecuada de aplicar cuando los clientes
le dan un valor especial al servicio (todos queremos que nuestros mayores estén en las
mejores manos), cuando las caracteristicas distintivas son dificiles de imitar (el
compromiso con los residentes y los familiares es complicado de conseguir si no se
trabaja intensamente en ello) o cuando el cambio tecnoldgico es acelerado (potenciar el
uso de la tecnologia para mejorar los servicios y procesos, aumentando las inversiones en

tecnologia y sistemas).

No obstante, la diferenciacion del servicio no produce por si sola la ventaja competitiva,
y eso, en ocasiones, hace que los costes aumenten, pero Amavir, hasta ahora, ha
encontrado la férmula para combinar su diferenciacion de servicio y mantener unos

precios competitivos con los del sector.

Si observamos coémo se encuentra el mercado de las residencias de mayores, apreciamos
que se encuentra en una etapa de crecimiento con tasas de crecimiento de clientes,
aumento de los competidores, reducido poder de negociacion de los clientes y con unos
costes que se van reduciendo de forma lenta pero progresiva. En estas condiciones, las
compaifiias deben intentar mantener y mejorar esa ventaja competitiva y, para ello,
conviene crear fidelidad en el cliente atrayendo clientes potenciales, lo cual se puede

conseguir con una estrategia de diferenciacion del producto.

7. ELDESARROLLO Y CRECIMIENTO DE AMAVIR.
Amavir naci6 en el afio 2017 tras la fusién de dos compaiiias que llevaban afios operando

en el mercado de las residencias de mayores con el fin de unir sus esfuerzos y su
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experiencia creando asi una nueva empresa que pudiera llegar a convertirse en lider del

pais en dicho sector.

En su origen este era el campo de actividad principal, pero a lo largo de su historia ha ido
sufriendo modificaciones y creciendo como compafia y en un futuro es, casi seguro, que
estas se volveran a producir. Este crecimiento se puede producir en diferentes variables

como el nimero de clientes, el volumen de los beneficios, volumen de activos, etc.

Este desarrollo o crecimiento se puede realizar siguiendo una serie de estrategias como
penetracion de mercado, desarrollo de productos, desarrollo de mercados o

diversificacion, que supone desarrollar nuevos e introducirlos en nuevos mercados.

7.1. ESTRATEGIA DE DESARROLLO.
En el caso de Amavir, nos situamos ante un ejemplo de diversificacion, pues anade
nuevos productos y estos se introducen en los mercados actuales, pero, ademas, se lanza

a conquistar nuevos mercados.

Inicialmente, Amavir prestaba servicios de estancias permanentes donde los residentes,
todos mayores de 65 afios, se encontraban las 24 horas en sus instalaciones, pero los
cambios en los modos de vida harian que los clientes demandaran otro tipo de servicios,
como es el caso de los centros de dia. Los centros de dia se encargan de prestar las
necesidades especificas de estas personas durante unas horas, pero estas personas
pernoctan en sus hogares, a diferencia de los residentes permanentes. Posteriormente,
Amavir abrid la puerta a personas menores de 65 afios, pero dependientes, a personas que
necesiten rehabilitacion tras caidas o fracturas y a personas que hayan sufrido patologias
graves como infartos o ictus. Estas derivaciones de la idea central de constituyen,

simplemente, modificaciones o variaciones, pero no constituyen un nuevo negocio

Adicionalmente, Amavir pretende implantar el modelo “Cohusing” o “Coliving”,
desarrollado y explicado en apartados anteriores, suponiendo, en este caso, la puesta en
marcha de un producto o negocio diferente al que venia desarrollando desde el momento

de su fundacion.

Como hemos mencionado previamente, la fusion entre Amma y Adavir consistio en la
puesta en comun de todos los centros con los que estas contaban en todo el territorio

espafiol. Estos centros ofrecian el servicio comun u ordinario, lo cual se sigue
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manteniendo actualmente. No obstante, la implantacion de estos nuevos modelos se
pretende realizar tanto en estos centros como en los que ahora se encuentran en

construccion (11 nuevos centros en nuevas areas).

Entre las principales razones que pueden llevar a una empresa a tomar la decision de
diversificarse encontramos razones externas, razones internas o por otros motivos, que

actualmente no nos afectan.

En cuanto al caso particular de Amavir, los motivos que le han llevado a abrir la puerta

a la diversificacion son:

o Razones externas: la aparicion de nuevas oportunidades de inversion

gracias a los cambios en los modos de vida (las personas mayores
necesitan ayuda, pero consideran que en los centros de mayores
ordinarios van a recibir un trato, en cierta parte, deshumanizado por lo
que surge el Cohusing o Coliving).

o Razones internas: obtener rentabilidad de los recursos, capacidades e

infraestructuras excedentes con las que contaba Amavir. Ademas, esto le
permite reducir el riesgo global al prestar diferentes servicios y
aprovecha las sinergias resultantes (reconocimiento de marca y efecto

experiencia).

7.1.1. DIVERSIFICACION RELACIONADA.
Mas concretamente, la diversificacion aplicada por Amavir es un tipo de diversificacion
relacionada, ya que entre los diferentes negocios se comparten gran parte de los recursos
(personal, infraestructura, herramientas, etc.), operan en mercados comunes y emplean
las mismas tecnologias. Todo ello permite generar economias de alcance que hacen
aumentar los beneficios de la empresa y una mejora de sus rendimientos. Ademads, el
conocimiento y la experiencia en el negocio previo permite la transmision de esta al nuevo
servicio, lo que le permite partir de una base consistente que, sin duda, le permitird

reforzar su posicion competitiva.
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No obstante, para que esta diversificacion funcione, la compafiia debe contar con
directivos y personal cualificado y competente que le permita coordinar esta estrategia y

explotar al méximo la nueva posicion en el mercado.

8. LA INTEGRACION VERTICAL Y LA REESTRUCTURACION.
Cuando hablamos de integracion vertical nos estamos refiriendo a la entrada de una
empresa en actividades relacionadas con el ciclo completo de produccion. Hasta el
momento, Amavir no ha pasado por este proceso ni se pretende realizar actualmente, pero

en un futuro se pueden dar las circunstancias y condiciones para realizar.

Similar es el caso en cuanto a la reestructuracion, pues Amavir no ha modificado su
campo de actividad en sentido negativo, pues no ha eliminado ningtn negocio de los que

presentaba inicialmente hasta el momento.

9. LOS METODOS DE DESARROLLO EN AMAVIR.
El desarrollo de una empresa puede ser interno, externo o combinar ambas. El desarrollo
interno hace referencia a inversiones de la empresa en su propia estructura y, aunque, en
cierto modo, Amavir emplea parte de sus beneficios en reinvertirlos en el negocio, este

no es su principal método de desarrollo.

En cuanto al método de desarrollo externo, este hace referencia a aquel crecimiento
resultante de una adquisicion, asociacion o control de otras empresas que ya estaban en
funcionamiento. El desarrollo externo puede materializarse en tres tipos, principalmente:

la fusion, la adquisicion de empresa o la cooperacion o alianzas entre empresa.

En nuestro caso, nos situamos ante una fusidon de empresas, donde se integraron las
compafiias Amma y Adavir, desapareciendo ambas y surgiendo una nueva compaiiia:
Amavir. Mas concretamente, estamos en un caso de fusion pura, donde dos empresas
(Amma y Adavir), de tamafio similar, unieron todos sus recursos y obligaciones

desapareciendo estas para dar lugar a una nueva.
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Fuente: cuadro de elaboracion propia.

Los motivos que llevaron a Amma y Adavir a fusionarse, desapareciendo ambas
compaiias y dando paso a una nueva empresa, fueron muchos y a continuacion los
desarrollaremos. Las fusiones de las empresas se realizan con el fin de adquirir
capacidades de produccion ya existentes, pero fuera del ambito interno de la empresa. No
obstante, que dos o mas compaiiias se fusionen no supone que aumente la produccion
agregada, ni un aumento de la inversion, consecuencias que si se dan en el desarrollo

interno.

Respecto a la fusion que generd que apareciera Amavir encontramos diversos motivos,

pero todos ellos los podemos clasificar en tres grandes grupos:

- Eficiencia economica: la fusion de Adavir y Amma, empresas que operaban en el

sector de las residencias de mayores desde hacia mas de 20 afios, permitié aunar
sus esfuerzos financieros y econdmicos, lo que provoco que pudieran explotar aiin
mas las economias de escalas existentes previamente.

Ademas, esta fusion redujo los costes de transaccion, pues, antes de fusionarse, el
grupo Maisons de Familie era propietaria de 57,5% del grupo Adavir, pero
después se adquiri6 el 100% del capital social de Amma, lo que permitié la

integracion de ambas.
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Ambas compaiiias pusieron sus centros a disposicion de la nueva empresa,
convirtiéndose asi en una de las seis principales companias del sector como
mencionamos previamente.

Motivos estratégicos: la fusion de las empresas haria que también se fusionaran

sus recursos y capacidades, tanto tangibles (capital, centros, personal, etc.) como
intangibles (experiencia de mas de dos décadas de las empresas en el mercado).
Ademas, esto se tradujo en un aumento del poder de mercado, pues supuso una
union horizontal ya que Amma y Adavir eran competidoras, lo que se reflejo en
una reduccion del nimero de competidores.

Otros motivos: la fusidn perseguia el objetivo recogido en la vision actual de la

empresa, que no es otro que convertirse en la empresa de mayor confianza para el
cuidado de los mayores en el futuro. Esto podriamos enfocarlo como la intencion
de crear un imperio, donde ambas compaiiias se fusionen en una, pero respetando
la identidad de ambas, lo que les permitiria alcanzar una mayor flexibilidad y

reduccion de riesgos al tener la experiencia de dos empresas diferentes.

9.1. VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA FUSION.

Los métodos de desarrollo externo y mas concretamente la fusion tienen una serie de

ventajas respecto de los métodos de desarrollo internos. A continuacidon, enunciaremos

una serie de ventajas e inconvenientes que tuvo la fusion de Amma y Adavir.

Ventajas:
o Efecto experiencia. Debido a la larga trayectoria de las compaiiias en el
sector.
o Economias de escala. Mantuvieron las relaciones previas asegurando altos
niveles de produccion
o Mejor posicionamiento en el mercado. Acumula las cuotas de mercado de
ambas compaiiias.
o Reduccion de la competencia. Al ser una uniéon de dos competidores,
desaparecen del mercado.
Inconvenientes:
o Costes de integracion. Costes adicionales por duplicacion de activos
(residencias cercanas geograficamente) y por despido de personal (cierre

de estas residencias cercanas)
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o Pérdida de identidad. Desaparecian dos compaiiias con afios en el sector y

con una gran cartera de clientes.

9.2. GESTION DE LA FUSION.
El resultado esperado de las fusiones no siempre coincide con el resultado real conseguido
y eso es lo que ahora nos interesa. Para que una fusion funcione, debe haberse estudiado
y analizado previamente la situacion mediante simulaciones y ejemplos para que, si en el

futuro se dan esas situaciones, saber como reaccionar para evitar bloqueos.

En primer lugar, antes de llevar a cabo la fusion deberemos disefiar como queremos que
esta sea. En nuestro caso, el Grupo Maisons de Familie poseia el 57,5% de los derechos
sobre Adavir y selecciono a la empresa Amma como la compatfiia objetivo para realizar
la fusion, ya que esta era competidora directa y tenia un tamafio similar. Posteriormente,
se inici6 una fase de negociaciones donde se fijo que el precio de la fusion seria de 220
millones de euros, que ambas compaiiias pondrian todos sus recursos y obligaciones en
comun y que desaparecerian ambas empresas originarias dado lugar a una nueva

nomenclatura.

En segundo lugar, cabe destacar la importancia y la necesidad de lograr una integracion
organizativa y cultural entre las compaifiias. Para ello, se debe ilustrar un disefio
organizativo en el que se describa un nuevo organigrama con los puestos y los cargos. En
nuestro caso, se fij6 quien seria el presidente (Phillipe Tapié), consejero delegado (Patrick
Arrosteguy), directora general adjunta (Lourdes Rivera), etc. Ademas, en Amavir, desde
el momento en que se planted la idea de la fusion, se trabajo intensamente para unificar

los equipos, las herramientas de comunicacion, etc.

Ademas, a la hora de elegir el nombre de la nueva empresa, se tuvo en cuenta el nombre
de las compafiias originarias, pero la nomenclatura fue esa porque incluia las palabras
amar y vivir, dos de los objetivos principales de la compafiia. Esto también se tuvo en

cuenta a la hora de fijar el logotipo (flor de Amma y tipografia y color de Adavir).

Finalmente, también se trabajo intensamente en la integracion productiva unificando los
métodos y protocolos de trabajo, para que Amavir operara integramente bajo el mismo

criterio, evitando duplicidades o vacios a la hora de operar.
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En ultimo lugar, la fusion se hizo bajo la normativa vigente recogida en el derecho
mercantil y de la Comision Nacional de los Mercados y la Competencia, organismo
encargado de preservar esta ultima. También se hizo respetando las normas comunes a

los paises miembros de la Union Europea.

10. INTERNACIONALIZACION.
Amavir es una compaiia que actualmente solo opera en el mercado de las residencias de
mayores de Espafia. No obstante, el Grupo Maisons de Familie, propietario, en gran parte,
de Amavir es un grupo de accionistas privado que opera en el sector del cuidado de la

dependencia.

Actualmente, posee unos 10.000 residentes repartidos en diferentes paises de la Union
Europea como son Francia, Italia y Espafia, en este ultimo por medio de los centros de

Amavir.

11. CONCLUSIONES.
Finalmente, para culminar este Trabajo de Fin de Grado, he incluido este apartado
haciendo referencia a las conclusiones extraidas sobre el plan de direccion estratégica de
Amavir que nos ha permitido conocer el mercado de las residencias de mayores en Espaiia

y como nuestra empresa interactia en €l.

En la etapa en la que se encuentra nuestra sociedad actual, con unas altas tasas de
esperanza de vida y una elevada edad media de la poblacion, es esencial contar con los
medios necesarios para que las personas que lo necesiten puedan estar atendidas de la
mejor manera posible. Amavir se encuentra entre las seis principales compaiiias del pais
en el cuidado y la atencion personalizada, lo que le hace ostentar una posicion de poder

en el mercado.

Como menciondbamos, es un sector en fase de crecimiento con una demanda creciente y
con numerosas oportunidades, lo que le convierte en un sector atractivo y es por eso por
lo que es importante que la sociedad les conciba como mejores. En esta tesitura, Amavir
cuenta con una ventaja competitiva clara en cuanto a diferenciacion del producto, ya que
centra todos sus esfuerzos en ofrecer uno de los mejores servicios, sino el mejor, a los

residentes que deseen formar parte de su comunidad.
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En cuanto a la estrategia que sigue Amavir para desarrollar su actividad, se ha podido
observar como apuesta por mantener la idea de negocio inicial, pero que lo ha conseguido
incluyendo pequenas modificaciones y variaciones que le han permitido dar respuesta a
la demanda de los clientes. Ademas, se ha mantenido en las mismas areas geograficas que
estaba inicialmente, aunque, gracias a los nuevos centros, ha permitido que aquellas zonas
que antes no tenian acceso ahora si puedan pasar a formar parte de la gran familia que es

Amavir.

Todo esto ha sido posible gracias a la fusion entre Amma y Adavir, que les ha permitido
unir sus recursos como centros y personal, para convertirse en una de las principales
empresas del sector. No obstante, queda mucho camino por recorrer, pero ellos quieren
que en un futuro la sociedad les vea como la compaiia de mayor confianza en materia de

soluciones asistenciales.
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