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RESUMEN

El presente trabajo expone la importancia de la Direccion Estratégica en cualquier
empresa independientemente de su envergadura, trayectoria, localizacion o cualquier
factor que defina su porvenir. Especificamente, trata la peculiaridad de las pequefias y
medianas empresas a la hora de afrontar los cambios en su panorama empresarial. Si
bien es cierto que sus procesos estratégicos no distan a priori y teéricamente de los que
toman las grandes corporaciones, se pone de manifiesto que su capacidad de adaptacion
a los cambios parece ser méas limitada y, por tanto, supone mayores retos. Poniendo el
foco en las comparfiias espafiolas y mas concretamente en el tejido empresarial
asturiano, se analizan las singularidades principales, asi como los desafios a futuro.
Ademas, con un estudio de caso sobre la principal compafiia ascensorista asturiana se
hace hincapié en los aspectos estratégicos clave que llevan al éxito de una compafiia, los

que son imprescindibles de mantener y los que se deberan enfrentar proximamente.
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1. INTRODUCCION

A dia de hoy, se podria afirmar que toda empresa que Se precie sigue una estrategia,
puesto que, en ultimo término implica la existencia de una guia de actuacién. Sin
embargo, en la gran mayoria de los casos, sobre todo en pequefias y medianas empresas,
se encuentra implicita en la mente de los directivos, y solo se materializa cuando
determinadas acciones se llevan a cabo. Hacer esa idea explicita, razonable, factible y
analizable por y para todos los componentes de una empresa es un reto dentro del

ambito de la Direccion Estratégica que dicho perfil de empresa debe afrontar.

La aparicion de la Direccion Estratégica como disciplina tuvo lugar a mediados del
siglo XX, y desde entonces ha evolucionado en gran medida. Uno de sus enfoques, el de
la consecucion de una ventaja competitiva, sigue manteniendo ahora su importancia por
lo que se mencionara en muchas ocasiones a lo largo del presente trabajo. No obstante,
los constantes cambios del entorno han hecho que la direccidn estratégica empresarial
haya tenido que ir mas alld. Se han planteado en el entorno econémico, tecnoldgico y
social muchos desafios que las empresas han tenido que ir afrontando. Algunos han sido
ya superados, pero otros siguen siendo afrontados con un elevado nivel de
incertidumbre y aln quedan mas por aparecer en un panorama empresarial actual cada

vez es mas dindmico y cambiante.

De ahi, el objetivo de este trabajo es conocer los retos estratégicos que se les han
presentado al mundo de las empresas, los que estan enfrentando actualmente y poner la
vista en el futuro para intentar esclarecer cuales podrian ser los siguientes en aparecer.
No solo conocerlos, sino comprender la necesidad y la transcendencia que tiene el
establecimiento de estrategias para poder superarlos exitosamente. Ademas, el foco se
centrara en los retos de las pequefias y medianas empresas que suponen, generalmente,
casi la totalidad del tejido empresarial de los paises y que enfrentan un porvenir

empresarial mas particular con respecto a las grandes corporaciones.

A ese fin, en un primer lugar, se lleva a cabo una introduccién a la disciplina de la
Direccion Estratégica, viendo como se compone de diferentes procesos y sus aspectos
mas relevantes, para en segundo lugar, adentrarse en su desarrollo dentro de las
pequefias y medianas empresas. Asi se destacan los principales desafios que acontecen a
esta tipologia de empresas, pero haciendo mas hincapié en el panorama empresarial

espafol para centrar luego la atencion en el tejido empresarial asturiano en busca de las



singularidades regionales. Por ultimo, con el objetivo de ejemplificar los retos que
enfrentan las pymes y cémo afrontan el proceso estratégico, se lleva a cabo un analisis
de caso tomando como referencia para ello la compafiia asturiana Ascensores TRESA,

con el objetivo de aportar una vision practica y real del desarrollo previo en el trabajo.



2. IMPORTANCIA DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Previo a profundizar sobre los retos estratégicos que afrontan las compafiias asturianas
es importante aclarar en qué ambito y a qué se hace referencia cuando se habla de ellos.
Un reto, segun la propia Real Academia Espaiola, es “una situacion dificil de superar, y
gue supone un desafio para quien lo afronta”. La diferencia viene cuando por afiadidura
aparece el adjetivo ‘estratégico’. En ese momento se trata de la Direccion Estratégica,
aquella que busca establecer la ruta para solventar los retos y desafios a los que se

enfrentan las empresas.

Ha sido analizada y definida ya en numerosas ocasiones por diferentes académicos. Su
objetivo principal consiste en explicar el porqué del éxito o fracaso de una empresa
(Ventura, 2008). Y vinculada a ella, debe tenerse en cuenta el proceso estratégico que la
guia y que estd compuesto por tres fases clave que son: el Anélisis Estratégico, la
Formulacion Estratégica y la Implantacién Estratégica (Guerras y Navas, 2016), los

cuales cuentan a su vez con procesos propios que se ven reflejados en la siguiente

llustracion 1.
lustracion 1. Fases del proceso estratégico
ANALISIS
INTERNO
ORIENTACION DISENO DE
FUTURA DE LA OPCIONES —>
EMPRESA ESTRATEGICAS
. -
ANALISIS
EXTERNO

ANALISIS FORMULACION
ESTRATEGICO ESTRATEGICA

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2016)

Como se puede observar la palabra estrategia o un derivado de ella siempre esta
presente. La estrategia se entiende como la busqueda de sincronia o ajuste dinamico
entre las caracteristicas estructurales del entorno en el que opera una empresa y sus



recursos y capacidades (Ventura, 2008). Asimismo, asociada a la definicion, se
incorpora la busqueda de un objetivo: obtener unos resultados superiores (Grant, 2014).
Todo ello la sitiia como un aspecto imprescindible en el crecimiento y supervivencia de

las organizaciones.

La primera de las fases (ver llustracion 1), el Anélisis Estratégico, marca el rumbo que
van a tomar las organizaciones en un futuro. Como punto de partida de todo el proceso,
aparecen para ello conceptos de gran relevancia y muy conocidos en el ambito
empresarial como son la misién, la vision, los valores y los objetivos estratégicos.

Todos ellos estrechamente vinculados entre si.

Esta primera etapa conlleva un doble analisis tanto externo como interno, piezas
imprescindibles para aglutinar y sistematizar el conocimiento necesario para la toma de
decisiones. Por un lado, el analisis externo tiene como objetivo analizar el entorno en el
que una empresa desempefia su actividad, y las influencias existentes en él. Se efectdan
a dos niveles, uno general o macro, — conocido como analisis PESTA o PESTEL — que
abarca los factores politicos, econdémicos, socioculturales, tecnoldgicos Yy

medioambientales que condicionan los resultados empresariales (ver Ilustracion 2).
llustracion 2. Analisis PESTEL (externo general)

Tecnologicos

Socioculturales = Ecoldgicos
—
°

Fiseeh
PESTEL
Al

Econdmicos

Legales
Politicos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fahey y Naranayan (1968)

Y otro especifico, del sector econémico o entorno competitivo concreto en el que una

empresa se encuentra. Para llevar a cabo este ultimo, se utiliza como herramienta
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fundamental, el modelo de las cinco fuerzas competitivas (Porter, 2009), representadas

todas ellas en la llustracién 3.

llustracion 3. Andlisis 5 Fuerzas competitivas de Porter (externo especifico)

PODER AMENAZA

NEGOCIADOR PRODUCTOS
DE cuEN}ﬁs SUSTITUTIVOS

RIVALIDAD Y
COMPETENCIAEN
EL MERCADO

AMENAZA DE PODER
NUEVOS NEGOCIADOR
COMPETIDORES PROVEEDORES

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (2009)

Por otro lado, el analisis interno tiene como objetivo identificar y evaluar la dotacion de
recursos y capacidades de una empresa. De ese modo se reconocen los activos
fundamentales para la competitividad, asi como los mas vulnerables o menos

desarrollados que deben ser reforzados.

De este analisis se extrae otro concepto primordial dentro de la Direccion Estratégica
como es la ‘ventaja competitiva’. Este concepto puede definirse desde dos perspectivas
no excluyentes, sino complementarias: la de la rentabilidad y la de la creacion de valor
Asi, una ventaja competitiva es una situacion en la que una empresa obtiene — o podria
obtener — mayor rentabilidad que sus rivales, compitiendo en un mismo mercado (Grant
y Jordan, 2012). O bien una situacion en la que una empresa crea mas valor para los
consumidores, que el que crean sus competidores (Besanko, Dranove, Shanley y
Shaefer, 2000). Asimismo, esta estrechamente relacionada con los recursos Yy
capacidades empresariales, que son los que marcan la diferencia. De este modo, la
consecucion y mantenimiento de una ventaja competitiva esta ligada a la posesion y
buena gestion de una dotacion de recursos y capacidades, que a su vez se adecua al

entorno en el que opera la empresa.
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Recurriendo al enfoque de recursos, si bien los recursos tangibles son indispensables
para el funcionamiento y desarrollo de las estrategias empresariales, son los intangibles,
tales como la reputacién, imagen corporativa, capital humano, marcas, tecnologia, y
conocimientos o experiencia acumulados, los que tienden a definir dicha ventaja — o
desventaja — competitiva. Aungue no es la posesion de ellos lo que da lugar a la misma,
sino que depende en mayor parte de las capacidades organizativas. Es decir, la habilidad
de una compafiia de coordinar la concurrencia de todos los recursos y conseguir una

cooperacion entre ellos (Grant y Jordan, 2012).

Es por ello que dicho concepto se encuadra dentro de la segunda fase de Formulacién
Estratégica (llustracion 1), pues es en esta fase donde se disefia la estrategia competitiva
— o forma de actuacion — mediante la que se obtiene la ventaja competitiva — o

rendimiento superior — de la que se viene hablando.

La estrategia es un término muy amplio, cada vez mas relacionado con otros, como la
flexibilidad o la capacidad de respuesta. Por ello, una empresa no basa su supervivencia
en una Unica y estética estrategia. La adecuacion a los cambios es primordial. Se
considera, en definitiva, que la empresa ha de contar con una clara orientacion
estratégica, materializada en algun tipo de plan o programa estratégico, que ha de
disponer también de la flexibilidad necesaria para abordar aquellos sucesos imprevistos
que pudieran surgir a lo largo del tiempo. Por dltimo, cabe sefialar que la estrategia
puede considerarse como una jerarquia compuesta por tres niveles: el nivel corporativo,

el competitivo y el funcional, y que se explican a continuacion.

2.1. Estrategia Corporativa
La estrategia corporativa es aquella que define el alcance de la empresa, es decir, su
ambito de actuacion, bajo tres dimensiones principales: vertical — integracién vertical —,
geografica — internacionalizacion — y de producto — diversificacion — En definitiva,
responde a tres preguntas: ¢en qué negocios compite la empresa? ¢en qué mercados
geograficos esta presente? y, por ultimo, ¢qué actividades de la cadena de valor realiza

internamente la empresa? Dichas dimensiones se comentan a continuacion.
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2.1.1. Integracion vertical
La integracion vertical se refiere a la agrupacion, en una misma empresa, de varios
procesos consecutivos, pero separables, necesarios para producir un bien o un servicio
(Jarillo, 1990). Es decir, es un proceso relativo a la cadena de valor. A mayor extension

de actividades en su cadena, mayor integracion vertical.

Ademas, puede clasificarse de varias maneras. Por un lado, se habla de integracién
vertical hacia atrds o aguas arriba, cuando la empresa adquiere propiedad y control
sobre actividades que antes hacia un proveedor. Y, sera hacia delante o aguas abajo,
cuando se acerque al consumidor final, realizando aquellas actividades que antes hacia
un cliente. Por otro lado, sera parcial, cuando combine produccién propia con
adquisiciones externas. O total, cuando no existe necesidad de acudir al mercado para la

produccion, sino que la misma se traslada de fase en fase internamente.

Si bien se puede entender que la integracion es beneficiosa porque permite una mayor
coordinacion, control y, por tanto, reduce riesgos e incertidumbres, también implica una
serie de inconveniente. La subcontratacion — proceso contrario — da mas flexibilidad y
permite a las empresas concentrarse en las actividades claves para la competitividad
dentro de su sector de actividad y que pueden llegar a generarles mayores beneficios.
Por ello, determinar si la integracion vertical es una opcion que mejora o empeora los
resultados, dependera del sector, los recursos, capacidades y del dinamismo o estatismo

del entorno (Guerras y Navas, 2016).

2.1.2. Internacionalizacion
La internacionalizaciéon es el proceso por el cual las empresas llegan a nuevos paises. A
este respecto, deben seleccionar aquellos que se ajusten mas a sus objetivos, la forma de

entrada y el modo o escala en el que van a competir una vez dentro.

La internacionalizacion puede desarrollarse desde un plano meramente comercial o de
exportacion, que implique solo la venta y envio a otros paises, 0 hasta una inversion
directa, en la que se traslade la fabricacién o prestacion del servicio al pais destino de la
internacionalizacion. A ese respecto en la llustracion 4 se observan las formas

alternativas de entrada a los mercados extranjeros.
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lustracion 4. Formas alternativas de entrada a mercados extranjeros

TRANSACCIONES INVERSION DIRECTA
. EXPORTACIONES ' LICENCIAS . JOINT VENTURE . FILIAL PROPIA
I Corlr_ratc-s I Lic:ewcias. I
Ventas alargo Agent Patente N Ventay =% Verta y graci6
l Duf‘LaIes pI:;%C D's%riEuE;d?Jr l d‘f(?"%ogss l FElts l cisi?ir;t:c?éﬂ l lntEgtaTmn dist%ir;tL:ién l Wtetig -
erechos.

Fuente: Robert M. Grant (2014)
En la figura superior de izquierda a derecha se reflejan las formulas de internacionalizacion de
menor a mayor grado de compromiso de recursos. Las compafiias pueden optar por cualquiera
de las formulas en cualquier momento. Se considera que el procedimiento habitual suele
consistir en internacionalizarse de manera gradual. No obstante, cada vez son mas las empresas
gue nacen con vocacién internacional, las denominadas born global, sin un proceso de
internacionalizacion evolutivo, entendiendo el mercado y los consumidores de manera global
desde su inicio. Son diversas las clasificaciones de estrategias de internacionalizacion, siendo
una de las mas conocidas la que distingue entre: doméstica, internacional, multinacional y
global, en las que a medida que se avanza de la primera a la Gltima la importancia de los

mercados de destino se acentua.

2.1.3. Diversificacion
La diversificacion es el proceso consistente en competir en &mbitos nuevos o diferentes
al principal de la empresa. Es una estrategia que suele contribuir al crecimiento de las

empresas, en la medida que reduce el riesgo de centrarlo todo en un Unico negocio.

Se puede hablar de diversificacion relacionada, cuando los nuevos negocios abordados
presentan similitudes y se pueden establecer sinergias de recursos y capacidades. Por el
contrario, en la diversificacion no relacionada no existe conexion alguna entre el
negocio original de la empresa y aquel nuevo hacia el que se dirige. Si bien, para que la
diversificacion se plantee como posibilidad, tiene que crear valor para los accionistas.
De modo que el coste de entrada — ya sea por crecimiento interno o externo — no anule

los beneficios futuros (Grant, 2014).
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Para llevar a cabo cualquiera de estas tres estrategias las empresas pueden recurrir a
varios métodos o vias de crecimiento. El crecimiento interno, referente a optar por
utilizar los propios recursos empresariales o el crecimiento externo, dependiente de la
incursion de un tercero. El interno es gradual, mas independiente, pero mas lento y
laborioso. Mientras que el externo suele ser mas eficiente y rapido, pero puede entrafiar
por ello mayores riesgos. Esta ultima via incluye tanto las fusiones — integracion de dos
0 mas patrimonios empresariales, de las que surge una nueva entidad — y adquisiciones
— toma de control de una sociedad por otra, sin que surja una nueva entidad — como los
diferentes acuerdos de cooperacion enumerados en la tabla siguiente (Ventura, 2008)
(Tabla 1).

Tabla 1. Métodos o vias de crecimiento empresarial

CRECIMIENTO CRECIMIENTO ALIANZAS
INTERNO EXTERNO ESTRATEGICAS
e Delegacion comercial e Acuerdos de cooperacion
o Filiales propias e Fusiones o Consorcios
o productivas e Adquisiciones o Piggy back
o comerciales o Joint venture
o de produccion y o Licencias
ventas o Franquicias

e Contratos de gestion

Fuente: Elaboracion propia basado en Ventura (2008)

2.2. Estrategia Competitiva
La estrategia competitiva hace referencia a como una empresa compite en un sector o
mercado particular. El objetivo a este nivel es obtener unos mayores beneficios o
rentabilidad superior, sobre el rival — la ventaja competitiva —. Recurriendo a las
aportaciones de Porter (2009) al respecto, existen dos maneras de lograrlo, dos

estrategias competitivas genéricas: el liderazgo en costes o la diferenciacion.
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2.2.1. Liderazgo en costes
Llevar a cabo una estrategia competitiva de liderazgo en costes consiste en ofrecer un
producto o servicio idéntico o muy similar al de la competencia incurriendo en costes
mas bajos. Unos costes inferiores permiten obtener mayores margenes que los
competidores manteniendo los mismos precios. Sin embargo, las empresas pueden optar
también por reducir los precios, sin caer en la competencia desleal. En este caso la
ventaja se mantiene siempre y cuando ante la reduccion, el volumen de ventas aumente,
compensando la disminucion del precio con dicho aumento. No obstante, se trata de una
accion mas arriesgada, pues la disminucion de precio lleva aparejada en muchas
ocasiones una percepcion de una disminucion de la calidad. Esa percepcion negativa
podria desincentivar la compra por parte de los clientes, prefiriendo los productos de la
competencia. Si eso ocurre la empresa se encontraria en una desventaja en costes, de ahi

el mayor riesgo.

La ventaja en costes puede ser obtenida a traves de diferentes fuentes. Todas ellas

representadas en la siguiente Tabla 2.
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Tabla 2. Fuentes del Liderazgo en costes

) . Mayores vollimenes de produccion

ECONOMIAS DE ESCALA e

o Especializacion e indivisibilidades

) . Mejora de las rutinas organizativas

ECONOMIAS DE APRENDIZAJE . o

o Aumento de habilidades individuales

’ ’ . Innovacion de procesos

TECNICAS DE PRODUCCION L.

o Ingenieria de procesos

. . Estandarizacién de disefios y componentes

DISENO DEL PRODUCTO . o,

o Disefio para la fabricacion

. Ventajas de localizacion
COSTE DE LOS FACTORES o,

. Poder de negociacion
PRODUCTIVOS

’ . Ratio de costes fijos y variables

UTILIZACION DE LA . . -

o Ajuste entre rapidez y flexibilidad
CAPACIDAD

o Motivacion y cultura organizativa
EFICIENCIA RESIDUAL .

. Eficacia directiva

Fuente: Robert M. Grant (2014)

Los factores reflejados en la tabla anterior suelen atribuirse a las grandes corporaciones.
En un primer lugar porque las economias escala ocurren cuando a mayor volumen de
produccion se produce una reduccion en los costes unitarios. Estas empresas de mayor
tamafio emplean métodos de fabricacion en masa o de grandes volimenes, que se apoya
en nuevas tecnologias de automatizacion y digitalizacion para agilizar y abaratar adn
mas los procesos. En cierta manera todos los factores estan relacionados entre si. El
aprendizaje se da con la practica — learning by doing — y los elevados niveles de
produccién continuos permiten adoptar esos conocimientos a lo largo del tiempo.
Asimismo, del amplio conocimiento sobre la produccion se puede trabajar en el disefio
de productos mas economicos y atractivos que faciliten la consecucion de economias de
escala, a la vez que permiten un mejor aprovechamiento de los recursos y capacidades
empresariales. Para ello, siempre es necesario contar con el capital humano de la
empresa, el cual no siempre es eficiente al cien por cien. De ahi, que cuando se habla de

eficiencia residual, como punto en el cual el personal no se encuentra trabajando a su
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maximo, cobren importancia la cultura organizativa y la eficacia de la direccion para la

motivacion del mismo (Grant, 2014).

Hoy en dia el mantenimiento de este tipo de liderazgo ha obligado y estd obligando a
muchas empresas a adoptar nuevas medidas a favor de la reduccion de los costes. Son
algunas de ellas la deslocalizacion — también conocida como offshoring — y la
produccién ajustada o lean manufacturing. O se ha profundizado en algunas ya
existentes, mediante la reingenieria de procesos o la mayor incursion de la digitalizacion
y automatizacion en la llamada Industria 4.0. Estos nuevos enfoques imponen a las
compafiias nuevos retos al suponer una pérdida de control directo sobre las marcas
empresariales o las cadenas de valor propias. Ademas, al requerir nuevos tipos de

conocimiento y aptitudes, puede en un primer momento generar cierta incertidumbre.

2.2.2. Diferenciacion
Llevar a cabo una estrategia competitiva de diferenciacién consiste en ofrecer un
producto o servicio que se diferencia del de la competencia de una manera tal, que
provoca que el consumidor esté dispuesto a pagar un sobreprecio. Existe una ventaja en
diferenciacion cuando una empresa es capaz de vender en el mercado a un precio mas
alto, que excede al coste que proporciona esa diferenciacion (Grant, 2014; Ventura,
2008).

Las posibilidades de diferenciacion dependen en gran medida de las caracteristicas de
los bienes y servicios. Si se trata de bienes que satisfacen necesidades sencillas sin
complejidad técnica en su disefio o que cumplen con normativas especificas hay
mayores limitaciones a la hora de intentar diferenciar la oferta que si se trata de bienes
que satisfacen necesidades complejas, con complejidad técnica o que no deben cumplir
normas tan rigurosas. Existen dos vias, no excluyentes, para lograr que un producto se
perciba como diferente o superior: hacer hincapié en atributos de naturaleza tangible o

intangible, tal y como se observa en la siguiente Tabla 3.
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Tabla 3. Factores clave de la Diferenciacion

e Tamafo e Fiabilidad o Accesorios o Estatus Consideraciones

« Forma « Consistencia « Entrega *  Exclusividad sociales
o Disefio e« Velocidad o Post-venta e Individualidad emocionales
« Color '« Durabilidad « Pertenencia psicolégicas
o Material « Seguridad o estéticas

e Peso e Sabor

Fuente: Elaboracion propia a partir de Grant (2014)

Como se mencionaba anteriormente, el potencial para diferenciar un producto viene
condicionado en gran parte por sus caracteristicas fisicas o intrinsecas. No obstante,
siguiendo las palabras del especialista en gestion empresarial Tom Peters: “Cualquier
cosa se puede convertir en un producto o servicio con un valor afladido”. De ello se
extrae que diferenciar un producto consiste en comprender qué es aquello que quieren
los clientes, cédmo lo quieren y por qué lo eligen frente a otras opciones, sus motivos y
motivaciones. Es decir, prestar atencién al lado de la demanda; pero sin olvidar que la
capacidad para satisfacerlos depende del lado de la oferta. Es decir, las habilidades y
recursos de los que se dispone o a los que se tiene acceso, asi como las actividades que

se desarrollan en ese momento. También cobra importancia la imagen de marca.

En sintesis, una estrategia de diferenciacién parte de la misma base que una estrategia
de negocio, conocer y comprender las necesidades y deseos de los consumidores. Por
ello, el potencial diferenciador, tiene los limites marcados en la imaginacion y
creatividad de las personas que conforman las empresas. Lo cual queda de manifiesto
con la incontable cantidad de marcas diferentes de un mismo producto que se pueden
encontrar en cualquier supermercado; o los servicios mas basicos de toda la vida
convertidos en experiencias, como el caso de Starbucks. EI mas minimo detalle y sobre
todo la capacidad de las empresas para relacionarse con sus clientes de un modo distinto
a su competencia son claves, especialmente en el sector servicios. Hoy dia las

innovaciones tecnologicas de producto o proceso y la administracion efectiva de los
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recursos humanos son de las fuentes mas importantes y que mas desafios suponen a las

organizaciones.

Tras lo estudiado parece evidente que — por lo menos a nivel tedrico — ambas estrategias
parecen ser incompatibles entre si, tradicionalmente se ha considerado que existe una
relacion de sustitucion entre ambas orientaciones estratégicas. Principalmente, porque
los elementos que generan la diferenciacion, como la inversion en 1+D+i, servicios
complementarios, fuerza de ventas, publicidad u otros, suponen mayores costes, costes
que se ven restringidos en la otra estrategia. Por tanto, la diferenciacion suele impedir el
liderazgo en costes y viceversa. No obstante, en ocasiones, puede existir en la practica
un enfoque dual o mixto. En entornos caracterizados por un elevado dinamismo las
empresas necesitan cierta flexibilidad para reaccionar del modo méas adecuado a los
cambios. Si se adopta una estrategia Unica y fija, la adaptacion a los requerimientos y
circunstancias es mas dificil, por lo que hay empresas que deciden y son capaces de
llevar a cabo e implementar una cierta combinacién. Por ejemplo, cuando una empresa
compite en varios mercados o nichos diferentes, adecua su comportamiento estratégico
para cada uno segun corresponda. O también puede ocurrir que una empresa obtenga
una ventaja en costes, pues produzca a un coste menor que la media de la industria, y
decida invertirlo en diferenciarse por otro aspecto diferente a la produccion (Grant,
2014).

2.3. Estrategias Funcionales
Las estrategias funcionales son las estrategias de los diferentes departamentos o areas
funcionales para administrar los recursos y habilidades eficientemente, para poder

alcanzar las metas establecidas.

Todas ellas son disefiadas y planificadas por los jefes de cada departamento y deben
estar en linea con el enfoque competitivo adoptado con anterioridad. Hasta tal punto que
la propia capacidad funcional forme parte de una posible ventaja competitiva. Las
principales areas operativas son las de produccion, marketing, recursos humanos,

financiera y de investigacion y desarrollo visibles en la siguiente Tabla 4.
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Tabla 4. Principales estrategias funcionales empresariales

PRODUCCION MARKETING RR.HH
- Tipo de sistema productivo | - Caracteristicas de producto | - Seleccion y reclutamiento
- Gestion de inputs y outputs | - Fijacion de precios del personal
- Incorporacién de nuevas - Logistica de distribucion - Capacitacién y formacién
técnicas y tecnologias - Canales de comunicacion - Motivacion

- Almacenamiento

FINANZAS I+D+i
- Necesidades de financiacion - Nuevas técnicas de direccion y gestion
- Fuentes de financiacién empresarial
- Coste de la financiacion - Digitalizacién y automatizacion

Fuente: Elaboracion propia

Una vez efectuada una revision genérica todas las posibilidades dentro de la
formulacién o disefio de estrategias, siguiendo con las fases que conforman el proceso
estratégico, cabe centra la atencion en la tercera y Gltima de las fases — observables en la
primera de las ilustraciones (llustraciéon 1) — la implantacion estratégica. Como se puede
intuir del propio nombre de esta etapa, en ella se han de llevar a ejecucién los planes
coherentes con la orientacion estratégica elegida. Habiendo considerado para ello
aspectos como la adecuacion a la mision, vision y objetivos estratégicos, la factibilidad
de que sea exitosa y la aceptabilidad. Este aspecto final de aceptabilidad hace referencia
a las consecuencias que trae consigo adoptar una estrategia en relacién con la creacién
de valor/rentabilidad, riesgo financiero, politico y reaccion de los grupos de interés. Por
tanto, la empresa debe valorar cuan aceptables son para ella las consecuencias que
podria ocasionar en un futuro la adopcién de las diferentes estrategias. Asimismo, se
encargara del control y evaluacién de las acciones tomadas. Cualquier decision
estratégica de ese calibre debe ser valorada con el objetivo de conocer si se ha tomado
una decision que conlleva acciones sostenibles en el tiempo o si por el contrario ha de

tomarse una nueva direccion (Guerras y Navas, 2016).
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3. DIRECCION ESTRATEGICA EN PYMES

A priori, podria afirmarse que la Direccidn Estratégica siempre ha sido de mas facil
explicacion, aplicacion y ejemplificacion cuando se trata de grandes empresas.
Normalmente es asi, porque las empresas de gran tamafio que han llegado a ser lo que

son, lo han hecho en base al desarrollo estratégico.

La facilidad en la distincion de aspectos estratégicos en estas compafias proviene de
que, en su mayoria, son multinacionales o transnacionales. Eso quiere decir que han
Ilevado a cabo o desarrollado una estrategia corporativa, punto clave en su crecimiento
y no solo en lo referente a la internacionalizacion, que es claramente visible ya en su
clasificacion empresarial. Esta afirmacion también se refiere a la integracion vertical,
puesto que muchas compafiias aprovechan la mayor envergadura que les proporciona
encontrarse en varios paises, para acrecentar su cadena de valor; o al contrario, es la
basqueda de una mayor integracion de actividades la que lleva a localizarse en
diferentes lugares. Asimismo, es habitual en las grandes compafiias observar cierto
grado de diversificacion, ya que pueden encontrar oportunidades de negocio explorando
sectores nuevos 0 segmentos de mercado cercanos a sus negocios principales. Ademas,
estas estrategias siempre van acompafadas de la eleccién del modo de actuacion a

seguir en cada sector o mercado que abordan, es decir de una estrategia competitiva.

Ahora bien, independientemente de su tamafio, todas las compafiias deberian de seguir
los primeros pasos de definirse a ellas mismas, el sector en el que quieren operar, los
objetivos a alcanzar dentro de dicho sector y perfilar una orientacion estratégica que
guie su comportamiento. Es bien sabido que la busqueda de soluciones a problemas
cotidianos supone el mayor esfuerzo y tiempo de los directivos de las pymes. No
obstante, no deberia ser razdn suficiente para impedir que los altos mandos se formen en
técnicas de gestion empresarial y trabajen en encontrarse actualizados en conocimientos

y practicas.

Una adecuada direccion estratégica, asi como una buena planificacion financiera
aportan una serie de beneficios que repercuten positivamente en la realizacion de las
tareas habituales. EI empleo de técnicas estratégicas en las pymes permite establecer de
un modo mas claro y ordenado los objetivos empresariales, ayudando a los directivos a

la seleccion y disposicion de los medios necesarios para alcanzarlos. No solo eso, pues
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al mismo tiempo, busca lograr una mayor implicacion e integracion del resto de

personas interesadas en el porvenir de la empresa (Maqueda Lafuente, 2007).

Un aspecto claramente importante y diferenciador con las grandes empresas es el
referente a la competencia. Un profundo conocimiento del entorno competitivo es
importante para tener la capacidad de adaptarse a él, pero, ademas, ese conocimiento
también puede contribuir, en la medida de lo posible, a tratar de influir en él en
beneficio propio. A ese respecto, los acuerdos entre pymes para tratar de modificar
disposiciones legales, normativas o superar limitaciones en la venta el exterior son
claves; asi como el combatir a las grandes empresas, y el efecto que tiene su

competencia en los mercados.

La definicion y ejecucion de programas o planes estratégicos. Conllevan la realizacion
de controles periodicos para observar discrepancias entre lo propuesto y lo que esta
sucediendo en la realidad. Asimismo, por cambios internos o del entorno, se pueden
llevar a cabo reajustes, facilitando la coordinacion de actividades y al fin y al cabo

mejorando la gestién empresarial.

Tabla 5. Ventajas e inconvenientes de los planes estratégicos

VENTAJAS INCONVENIENTES
Facilidad de control Prevencion del despilfarro Rigidez
Dosificacion de esfuerzos | Concrecidn en los objetivos Pérdida de tiempo

Mejora de la coordinacion | Establecimiento de prioridades | Coste monetario

Fuente: Elaboracion propia a partir de Maqueda Lafuente (2007)

El beneficio es el motor por el cual y mediante el cual una empresa funciona. Sea cual
sea su tamanio, y a pesar de las diferentes corrientes que tienen como objeto de estudio
el objetivo empresarial, en ultimo término la empresa busca “la maximizacion del
beneficio”. De ahi la relevancia de los presupuestos, una cuantificacion monetaria de las

actividades empresariales, ya sean estratégicas o no.

En relacion con los presupuestos, bien sean generales o mas especificos por areas
funcionales, aportan una madurez organizativa esencial al esclarecer el destino de los

recursos y establecer los objetivos a alcanzar. No obstante, es importante que dichos
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presupuestos no se entiendan como unos limites completamente rigidos, sino que se
apliquen bajo una flexibilidad que permita adaptarse si ocurre cualquier cambio del
entorno (Sanchis Palacio y Ribeiro Soriano, 2007).

Finalmente, en lo relativo a las estrategias de crecimiento — ya analizadas en el capitulo
anterior —, éstas no son privativas de las empresas de mayor tamafio, aunque pudiera
entenderse asi, ya que son las que cuentan con un nimero mas elevado de recursos. Sin
embargo, una pyme puede e incluso se podria decir que debe, seguir cualquiera de las
estrategias para crecer, desarrollarse y mantenerse en una posicion competitiva en sus
mercados. Ademas, por tamafio y estructura, suelen contar con mejores condiciones
para generar una cultura innovadora, que facilite el establecimiento de ciertas estrategias
(Ocafia, 2012).

3.1. Desafios presentes y futuros
Los retos que estan enfrentando las organizaciones hoy dia son totalmente distintos a los
superados no hace mas que una década. Hay aspectos que se mantienen, pero son mas
las numerosas diferencias que remarcan que las organizaciones evolucionan — o han de
evolucionar — al mismo paso que lo hacen las sociedades. En los procesos de creacion
de nuevas empresas 0 nuevos productos, se sigue pasando por los mismos estadios que
hace afios, pero el abanico se ha extendido mucho maés. La globalizacion, y por ello, la
competencia global, las nuevas necesidades, deseos y comportamientos del cliente, los
cambios tecnoldgicos acelerados, la ética, la responsabilidad social, econdémica y

medioambiental. Todo ello son aspectos que complican las tareas estratégicas.

3.1.1. Economia Circular
Se lleva tiempo haciendo hincapié en la necesidad de que las empresas tomen
responsabilidad con respecto a sus acciones y sus externalidades negativas. No solo
desde un punto de vista social o econémico, sino también medioambiental. Si ya era un
tema importante antes de la crisis sanitaria de la COVID-19, las transformaciones

sufridas han acrecentado su importancia.

La sostenibilidad y la economia circular ya se han convertido en una oportunidad de
creacion de valor e incluso de empleo. Los gobiernos nacionales y los organismos

internacionales han creado — y seguiran creando — iniciativas de desarrollo sostenible,
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para intentar frenar la emergencia climatica que amenaza el futuro. Un futuro ya no solo
empresarial, sino del planeta (Meneses, 2020). De ahi la necesidad inevitable de orientar
el paradigma productivo hacia un enfoque que tenga en cuenta la escasez de recursos, el
perjuicio de la contaminacion y las oportunidades que brinda la economia circular. A
ese respecto Nadya Zhexembayeva autora de “La Estrategia del Océano Esquilmado
¢Cémo impulsar la innovacion para adaptarse a la nueva economia circular?, plantea
cinco principios que deberian adoptar las empresas, para enfrentarse exitosamente al

nuevo orden economico (ver llustracion 5).

llustracion 5. Principios empresariales en la economia circular

| 1. Adoptar una economia circular que sustituya a la economia lineal

I 2. Explorar un enfoque horizontal de los negocios

4. Abandonar el plan de negocio y centrarse en el modelo de
negocio

5. Pasar de una vision parcial departamental a una mentalizacién

global

Fuente: Elaboracion propia a partir de Zhexembayeva (2014)

Ademas, en las cadenas de valor, tanto en las actividades centrales como en las de
apoyo, se deben introducir paulatinamente el reciclaje, la reutilizacién y otros conceptos
ya muy manidos en temas medioambientales. Manidos principalmente a nivel teorico,
pues es todavia en estos momentos, cuando se comienzan a ver las acciones que toman

las organizaciones en esta materia.

A ese respecto las cadenas de suministro circulares han sido un avance significativo,
pero gue aun esta en camino de asentarse. Estas cadenas son las que buscan alargar los
ciclos de vida de los productos (CVP) a partir de la restitucion o recuperacion de
productos, componentes y materiales con acciones como la reutilizacion, reparacion,
reciclaje y remanufactura.
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Los flujos inversos cobran por tanto gran relevancia. La logistica inversa — la que se
encarga del proceso desde el consumidor final de vuelta a la fabrica — se pone a la
misma altura que la logistica directa — la que se encarga del proceso desde la fabrica
hasta el consumidor final —, y en ambos casos se busca hablar de una logistica verde. Si
bien la inversa se define como verde por su objetivo principal, la directa lo sera siempre
y cuando lleve a cabo acciones que busquen reducir al minimo el impacto ecoldgico
causado (Parada, 2010).

La Camara de Comercio de Espafa realizo en el afio 2021 una encuesta a 400 pymes de
los cinco sectores principales — industria, construccion, comercio, hosteleria y otros
servicios — y de diferentes tamafios segin el nimero de empleados, para la realizacién
de su Informe sobre la Economia Circular y PYMES en Espafial. Los resultados
principales denotan que el conocimiento sobre aspectos sostenibles o de economia
circular, se reduce a medida que disminuye el nimero de empleados. En las compafiias
de mayor tamafio, los equipos directivos cuentan con tiempo y capacidad para acudir a
fuentes de conocimiento tedrico y aplicarlo en sus estrategias, pero los autbnomos y
pequefias empresas tienen mas dificultades. En ese sentido, la influencia de grandes
empresas dentro de los sectores y la penetracion del concepto en el entorno empresarial
y social en que se desarrollan, son las fuentes esenciales para que las pymes adopten

esas ideas y acciones en consecuencia.

Asimismo, cabe destacar que, por sectores, en la construccion y en la hosteleria existe
un amplio desconocimiento y falta de acciones, lo que resulta preocupante por la
capacidad que tienen para generar residuos en cantidades muy elevadas. No sucede lo
mismo con la industria, que a priori por producir residuos considerados mas peligrosos,
cuenta con mas consciencia sobre la gestion de los mismos. En cualquier caso, las
pymes resultan ser compafiias interesadas en la reduccion de sus consumos,
fundamentalmente el consumo energético, por el ahorro econémico que supone. Por
ello, la inversién en sistemas de eficiencia energética es notable, asi como una
preferencia por el uso de materias primas secundarias. No obstante, y en la medida de lo
posible, es necesario que se acrecienten los esfuerzos en el disefio de bienes y servicios
que favorezcan el reciclaje o la reutilizacién, el uso de materias primas secundarias —

mas alla del papel y el carton —, la incorporacion de sistemas de recogida selectiva y de

1 Disponible en: https://www.camara.es/sites/default/files/publicaciones/informe-economia-circular-pymes-marzo-
2021.pdf
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generacion eléctrica autbnoma o la seleccion de suministradores que se encuentren

certificados ecoldgicamente.

3.1.2. Digitalizacion y Automatizacion
Si pudiese caber alguna duda sobre la relevancia que tiene la digitalizacion y la
automatizacion de procesos en el dia a dia empresarial y en el funcionamiento mas
eficiente de las cadenas de valor, aun se pone mas de manifiesto sabiendo que la
mayoria de los fondos gubernamentales, subvenciones u otro tipo de ayudas van
enfocados hacia ellos. Es el caso del ultimo instrumento temporal de reconstruccion
brindado por la Union Europea y denominado Next Generation EU (NGEU), cuyo
objetivo principal se sitla en avanzar en la recuperacion de las economias a través de la

transformacion digital y la transicion ecol6gica?.

Mientras que las grandes empresas disponen de medios e instrumentos para abordar los
cambios tecnoldgicos, las mas pequefias afrontan mayores dificultades derivadas de la
menor financiacion y la falta de acceso a buenos productos e informacion. Por ello, la
digitalizacion de las pymes se ha de apoyar en dos condiciones impulsoras, como son la
capacitacioén digital de sus propios trabajadores y la existencia y pertenencia a clusteres
de cooperacion entre las propias pymes. Todo ello, supondrd la transformacion de

algunos puestos de trabajo y el surgimiento de nuevas oportunidades.

Cada organizacion debe desarrollar su propio proyecto de digitalizaciéon adaptado a sus
circunstancias concretas — sector, tamafio, trayectoria, competencia, recursos y
capacidades o cultura organizativa —, entendiendo que el camino a seguir s un proceso
ciclico, de mejora continua y adaptacién a su entorno. Y que por ello, la monitorizacién
de los resultados obtenidos y los posteriores ajustes 0 medidas tomadas son esenciales
para el éxito futuro. Si bien es evidente que hay herramientas digitales que estan
estandarizadas y su incorporacién en las compafiias es sencilla como punto de partida, el
proceso en si, ya sea integral o selectivo, requiere cambios que afectan a toda la

estructura organizativa (Gobierno de Espaiia, 2021).

En los dltimos afios los indicadores de digitalizacion en Espafia han presentado una
evolucion positiva en conectividad y servicios puablicos digitales, pero no se han
integrado del mismo modo en las pequefias y medianas empresas. El Informe de

Digitalizacion de la Economia y la Sociedad de 2021 sefiala que a las pymes espafiolas

2 Mas informacion disponible en: https:/nexteugeneration.com/
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les falta explotar todo el potencial del e-commerce o comercio electronico, el uso de
servicios en la nube y el andlisis de big data. Asimismo, apunta que las empresas
tecnoldgicas en el tejido productivo cuentan con poca digitalizacion, lastrando en cierto
modo su propio crecimiento y la productividad del conjunto de la economia.
Principalmente, ello es debido a que el cambio tecnologico es imprescindible para hacer
frente y adaptarse a los nuevos modelos de negocio, las nuevas demandas de
sostenibilidad ambiental, los canales de distribucion y las nuevas formas de trabajo
mediante herramientas digitales (CES, 2021). Sin embargo, ha mejorado con respecto a
afios anteriores en los diferentes aspectos medidos en el indice de la Economia y la
Sociedad Digitales (ver llustracion 6), situandose entre los diez primeros puestos de

entre los 27 estados miembros de la UE.

lustracion 6. Indice de la Economia y la Sociedad Digitales 2022 (DESI)

® 1 Capital humano m 2 Conectividad 3 Integracidn de la tecnologia digital B 4 Servicios piblicos digitales
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Fuente: DESI (2022)

En la actualidad, en el ambito espafol, existen diversos programas enfocados en la
digitalizacion del tejido empresarial, incluso algunos por sectores. Se destacan el Marco
Estratégico de la PYME 2030, la Estrategia para la Digitalizacién del Sector
Agroalimentario y Forestal y del Medio Rural, la Estrategia Nacional Industria
Conectada 4.0, la Estrategia de Internacionalizacion de la Economia Espafiola 2017-
2027 y el Plan Estratégico de ICEX Espafia.

3.1.3. Otros desafios
Es evidente que los aspectos tratados con anterioridad son los que resultan en una
necesidad mas imperiosa de interiorizacion y adaptacion para las empresas y la sociedad
en su conjunto. No obstante, no quiere decir que sean los Unicos a los que se deba

prestar atencion desde las organizaciones, principalmente porque hay otros aspectos
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dentro de la coyuntura empresarial que son igual de necesarios para su competitividad,

supervivencia y crecimiento.

El primero de ellos podria ser el acceso a la financiacion, pues a este tipo de compafias
les ha sido siempre mas dificil conseguir la financiacion necesaria a través de los
mercados financieros. Concretamente, la Small Business Act (SBA)?, iniciativa de la
Comision Europea que recoge el marco general para la politica de la Union Europea en
materia de pequefias y medianas empresas, indica que esa falta de recursos sigue siendo
el segundo mayor problema. No obstante, desde la propia Comision se realiza un
seguimiento periédico para ver si tienen lugar avances notorios, tras la puesta en marcha
de diferentes politicas que facilitan el acceso de las pymes a mercados de capitales de

riesgo y la concesion de créditos, préstamos y garantias (Parlamento Europeo, 2021).

Otro desafio podria radicar en el disefio y definicion de la estructura organizativa, ya
que, en las pequefias y medianas empresas, suele encontrarse muy marcada la figura de
directivo. Aunque tedricamente la inexistencia de tantos niveles jerarquicos como en
grandes empresas, deberia facilitar la comunicacion transversal y bidireccional, no
siempre ocurre. Si bien la Direccidn Estratégica ya en su nombre esclarece que es un
instrumento de la alta direccion, deberia contar con una participacién consensuada de

todos los niveles y sus areas funcionales.

Muy relacionado con la estructura y cultura empresarial, esta el liderazgo desempefiado
por su directivo. El liderazgo es un término ampliamente estudiado, que tiene dos
vertientes principales: un liderazgo transaccional o uno transformacional (Bass, 1985).
La seleccion de uno u otro va siempre ligado a las caracteristicas propias de las
empresas y sus entornos. No obstante, parece la figura transformacional, la preferida
para afrontar los retos futuros. Todo ello debido a que el compromiso, la participaciéon y
el sentido de pertenencia a la organizacion de todos los miembros, se sitan como
algunas de las claves de productividad y éxito empresarial. Y hoy dia conseguir esa
lealtad por parte de los subordinados, sin implicacion e incentivos positivos o
motivacién por parte de los superiores es complicado. Ademas, la implicacion de todas
las partes fomenta los cambios necesarios para un éxito futuro en las empresas (White,
2022)

3 Disponible en: https://eur-lex.europa.eu/ES/legal-content/summary/a-small-business-act-for-european-smes.html
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Por ultimo, se encontrarian las actividades y acciones relacionadas con los recursos
humanos, sobre todo la capacitacion del capital humano por parte de las compafiias,
ofreciendo formaciones de calidad, que sirvan a los empleados para desarrollarse y
evolucionar no solo en la empresa, sino a nivel personal. En las pymes, mas que en las
grandes empresas, existen casos de falta de formacion a las personas nuevas que entran
a ocupar un puesto de trabajo, bien por falta de tiempo o de recursos. A ese respecto, la
existencia de planes formativos o si no fuesen estos necesarios para desempefiar las
tareas de un puesto, la existencia de programas que permitan conocer mas a la compafia
contratante, el funcionamiento diario y las expectativas sobre el contratado, facilitarian
la adecuacién a los puestos. Asimismo, es importante no centrarse Unicamente en la
tecnificacion, pues cada vez son mas necesarios aspectos tales como la creatividad o el
pensamiento lateral, que propicien una mejor comprension, interpretacion y resolucion

de problemas, asi como de deteccion de oportunidades (KPMG, 2021).
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4. EL TEJIDO EMPRESARIAL EN ASTURIAS

En este apartado se lleva a cabo una descripcion del panorama empresarial asturiano,
obteniendo una fotografia de cuéles son los sectores principales, su desarrollo y
evolucion, asi como sus oportunidades de negocio. De este modo, se conocera cuéles
mantienen una posicion mas predominante y su posible relacion con la importancia de
la implantacion de estrategias. Asimismo, se conoceran los organismos que desde hace
afios fomentan dicha implantacion. Para finalmente, conocer cuales son los retos que

globalmente deben enfrentar las pymes asturianas.

4.1. Panorama general empresarial
Segun datos de 2021 el Principado de Asturias cuenta con un total de 67.573 empresas
lo que supone una disminucion del 1,26% con respecto al afio anterior. Casi la totalidad
de ellas son pymes, entendiendo como pymes, aquellas empresas que cuentan con
menos de 250 empleados y cuyos volimenes de facturacion o negocio no sobrepasen
los 50 millones de euros o en su balance general no se sobrepasen los 43 millones de

euros.

Tabla 6. NUmero de empresas asturianas por nimero de trabajadores

TOTAL EMPRESAS 67.573

Pyme sin asalariados 37.457

Pyme con asalariados 30.052
Microempresas (1-9 trabajadores) 27.698
Pequefias empresas (10-49 trabajadores) 2.050
Medianas empresas (50-249 trabajadores) 304
Grandes empresas (250 o mas trabajadores) 64

Fuente: IDEPA (2021)

Examinando el tejido por su estructura sectorial, se observa (ver Tabla 7) que el mayor
namero de empresas se concentra en el sector servicios, donde se engloban en una sola
categoria — resto de servicios — las actividades como la hosteleria, transporte,
comunicaciones, actividades inmobiliarias, servicios empresariales y actividades

educativas, sanitarias o sociales. Dentro de servicios, pero desagregando a comercio
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estarian las empresas de comercio al por menor, al por mayor o intermediarios

comerciales, seguidas de las de la construccién y en Gltimo lugar el sector industrial.

Tabla 7. Namero de empresas asturianas por sector (2021)

SECTOR N° EMPRESAS PORCENTAJE S/ TOTAL
Industria 3.451 511%
Construccion 8.052 11,92%

Servicios 56.070 82,98%

Comercio 13.741 20,34%

Resto de servicios 42.329 62,64%

Fuente: INE. DIRCE (2021)

Como se comentaba en apartados anteriores la innovacion tecnoldgica y la proteccion
medioambiental son en la actualidad claves estratégicas empresariales, y para el tejido
empresarial asturiano no iba a ser diferente. En el afio 2021, por sectores de ejecucion,
el sector empresarial fue el que registré un mayor gasto en Investigacion y Desarrollo
(I+D) — un 53% del gasto total de la Comunidad —, seguido por la Universidad y la
Administracion Pablica (idepa.es, 2021).

Los resultados de la balanza comercial de Asturias en 2021 también demostraron que la
salida al extranjero en busca de nuevos mercados mas all4 del doméstico es estrategia
fundamental para la supervivencia empresarial. Se establecia para ese afio un superavit
de 545 millones de euros, habiéndose incrementado el importe de las exportaciones en

un 32,6% con respecto al afio anterior (ver llustracion 7).
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lustracion 7. Evolucion del comercio exterior asturiano (millones de euros)
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Fuente: SADEI (2021)

La Sociedad Asturiana de Estudios Economicos Industriales (SADEI) muestra en sus
informes de comercio exterior para 2021 que alrededor de un 75% de las exportaciones
asturianas terminan en paises europeos. Tras ellos se encuentran paises de América
Latina — con un poco mas de un 9% del total de exportacion —, paises de Asia — 6,5%
del total exportador — entre los que se encuentran en los puestos mas altos Turquia o
China y paises del continente africano — 5,7 % del total — destacando Egipto o
Marruecos. Ello demuestra que las empresas asturianas apuestan por la
internacionalizacion, pero en rasgos generales, buscan la reduccién de ciertos riesgos,
realizando un porcentaje muy elevado de las transacciones en el libre mercado de la

Union Europea, o con paises culturalmente mas afines como podrian ser los latinos.

En la siguiente Tabla 8 se muestra una relacion de los paises receptores de exportacion

asturiana, ordenados de mayor a menor valor de la exportacion.

Tabla 8. Ranking de paises receptores de exportacion asturiana

1. | Francia 6. | Paises Bajos 11. | Estados Unidos 16. | Suecia

2. | Italia 7. | Bélgica 12. | Brasil 17. | Noruega

3. | Alemania | 8. | Reino Unido 13. | Egipto 18. | Irlanda

4. | Turquia 9. | Mexico 14. | China 19. | Dinamarca
5. | Portugal 10. | Polonia 15. | Marruecos 20. | Arabia Saudi

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de SADEI (2021)

32



Relativo a los sectores cuyas exportaciones suponen el mayor volumen — en valor
monetario — del total, para el afio 2021 se encuentran la industria y la construccion,
especificamente dentro de ellas, la metalurgia acapara el 55% del total exportador. Le

siguen materiales de transporte, eléctricos y productos minerales y quimicos®.

A finales del afio pasado 2022, las empresas asturianas habian batido récord de
exportaciones, segun datos de octubre, exportando un 23% mas que en 2021, superando
los 5.100 millones de euros. El encarecimiento de las materias primas y su transporte,
asi como la crisis energética las llevo a aumentar sus exportaciones, principalmente
hacia paises europeos para reducir los riesgos al igual que en el afio previo (Suarez,
2022). Ademas, a diferencia de afios anteriores, y segln datos provisionales, la balanza
comercial asturiana se veria en saldo negativo, rompiendo con la tendencia habitual

donde las importaciones siempre eran inferiores a las exportaciones (rtpa.es, 2022).

Con la vista puesta en 2023, el aumento de la conectividad aérea del Principado se
observa como una puerta a nuevas y mas numerosas oportunidades de negocio. No
obstante, hay dos grandes amenazas que se mantienen del afio anterior, como son la
suspension del comercio con Rusia como consecuencia de la guerra y la crisis tanto de

caracter diplomético como comercial con Argelia.

4.2. Organismos potenciadores
La necesidad de elaborar estrategias efectivas no solo es beneficioso para las propias
empresas, sino para todos los miembros de interés que se encuentran a su alrededor. Es
debido a ello que cada vez existen mas organismos — de caracter publico o privado —
que pretenden informar acerca de ella, brindar ayuda a empresas para implantarlas o
incluso asesorar para potenciar esa Direccidn Estratégica. En Asturias se es consciente
de esa importancia y necesidad que supone para sus empresas, existiendo cada vez mas
organizaciones diferentes dirigidas a ello. Algunas de las mas relevantes se reflejan en
la llustracion 8 y se desglosan — ligeramente — a continuacion, a fin de conocer cuéles
son sus funciones y en qué y cémo pueden ayudar a las diferentes compariias del

Principado.

4 Para mayor concrecion, por partidas arancelarias TARIC, capitulos, secciones o paises de destino, consultese
https://www.sadei.es/sadei/economia/comercio-exterior 412 1 ap.html
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llustracion 8. Organismos potenciadores de estrategias en Asturias
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4.2.1. IDEPA

El Instituto de Desarrollo Econémico del Principado de Asturias (IDEPA)® es una
agencia dependiente de la Consejeria de Industria, Empleo y Promocion Econémica del
Gobierno asturiano. Como se puede intuir de su nombre es una organizacién que
“procura el desarrollo econémico de modo equilibrado y sostenible de la region,
mediante la creacion y consolidacion de un tejido empresarial diversificado, moderno y

competitivo”.

Entre sus servicios, mas alla del asesoramiento y la promocion de proyectos
empresariales, se encargan de prestar financiacién para la creacion o mantenimiento de
empresas. Lo hacen mediante diferentes instrumentos financieros como las
subvenciones a fondo perdido, los préstamos participativos o la prestacion de avales a
través de entidades publico-privadas, como la Sociedad Regional de Promocion (SRP) o
la Sociedad de Garantia Reciproca (SGR) conocida como ASTURGAR.

Una de sus iniciativas mas interesantes es la de los semilleros de empresas, donde

mediante la Asociacion de Centros de Empresa Publicos del Principado de Asturias

5 Informacion extraida de idepa.es
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(ACEPPA) se ofrece a emprendedores orientacion para la maduracion de la idea de
negocio, la puesta en marcha, y el seguimiento. Asimismo, cuenta con acuerdos y
asociaciones con empresas de renombre situadas en la region como ArcelorMittal,

Gonvarri 0 Thyssenkrupp.

De sus ultimas apuestas destaca el Asturias Digital Innovation Hub (AsDIH), un
elemento coordinador de recursos para acelerar el proceso de digitalizacion de la
industria asturiana. Asi como, actua de espacio de prueba para que las empresas puedan

experimentar con la tecnologia antes de realizar una inversion en ella.

4.2.2. ASTUREX

La Sociedad de Promocién Exterior del Principado de Asturias S.A (Asturex)® es una
organizacion que como su propio nombre indica estd especializada en ayudar a las
empresas asturianas a internacionalizarse desde los inicios y a consolidar esa presencia
en el extranjero. Se cre6 con el objetivo de aumentar la presencia de empresas
asturianas en los mercados internacionales en una apuesta conjunta entre el Gobierno de
Asturias — a traves del IDEPA —, la Federacion Asturiana de Empresarios (FADE), las

Céamaras de Comercio de Oviedo, Gijon y Avilés y la actual Unicaja.

Cuenta con numerosos servicios, cursos y sesiones informativas que abarcan desde los
primeros pasos de un proceso de internacionalizacion al establecimiento completo en
otro pais, pasando por el marketing digital y el comercio electrénico como herramientas
fundamentales de crecimiento. Asimismo, cuentan con profesionales especializados
para un asesoramiento y apoyo mas personal, especializados por sectores o por
formacion; asi como con planes sectoriales de asistencia a ferias, jornadas, talleres o

actividades de promocion.

4.2.3. CEEI
El Centro Europeo de Empresas de Innovacion del Principado de Asturias (CEEI)’ —
impulsado también por el IDEPA — esté integrado en la red internacional European
Business Network (EBN), reconocida por sus estandares de calidad, metodologia y

servicios de apoyo al emprendimiento y la innovacion.

® Informacion proveniente de asturex.org
" Maés informacién sobre este organismo disponible en ceei.es
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Son un organismo dirigido a negocios con ideas innovadoras, que tengan una base
tecnoldgica o start-ups que estén en crecimiento. Del mismo modo, para las empresas
consolidadas que deseen implementar una innovacion o una tecnologia que favorezca su

competitividad también tienen un espacio.

4.2.4. CAMARAS DE COMERCIO

En el Principado de Asturias existen tres Camaras de Comercio, presentes en las tres
ciudades asturianas de mayor tamafio y nimero de habitantes, que son Gijon. Oviedo y
Avilés. Estas camaras — dependientes de la Cdmara de Comercio de Espafia — estan al
servicio de empresas y emprendedores de toda la localidad.

Las Camaras de Comercio son corporaciones de derecho publico que prestan servicios y
ofrecen programas de ayuda a empresas y autonomos con el objetivo de mejorar su
competitividad e incrementar su presencia exterior. Cuentan con jornadas, foros y
talleres informativos sobre diferentes campos del mundo empresarial, como podria ser
la diversa utilizacion de las TIC, la busqueda de financiacion o de oportunidades de
negocio en el extranjero. A ese mismo respecto, también cuentan con cursos formativos
y masteres de gestion del capital humano, busqueda de empleo, o evaluacion del

desempefio.

4.2.5. FADE

La Federacion Asturiana de Empresarios (FADE)?®, organizacion privada, que representa
y defiende los intereses de empresas y autbnomos, actuando como punto de unién para

el dialogo entre empresas, administraciones publicas y sindicatos.

Ofrecen asesoramiento fiscal, laboral y mercantil, informando sobre las novedades que
acontecen en materia legal y el impacto que tendran en las organizaciones y sectores,
formando parte incluso del Servicio Asturiano de Solucién Extrajudicial de Conflictos
(SASEC). Como indica el propio nombre del SASEC se encargan de aplicar e
interpretar las normas y convenios colectivos, velando por todos los intereses con

procedimientos agiles y sencillos que eviten acudir a juzgados o tribunales.

En lo mas referente a estrategias empresariales, poseen una agencia de colocacion y
bolsa de empleo, para atender la demanda de personal con una correcta adecuacion de

perfil a puesto de trabajo. Ademas, asesoran e informan sobre campos estratégicos de

8 Extraido del sitio web.fade.es
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importancia como el medioambiente, la prevencién de riesgos laborales, la innovacion,

la igualdad o la promocion exterior.

4.2.6. GIJON IMPULSA

La sociedad de Promocion Empresarial y Turistica de Gijon, mayormente conocida
como Gijon Impulsa®, es una administracion gubernamental que se encarga de impulsar

la economia e innovacion de dicha ciudad, como estrategia de desarrollo a futuro.

Sus servicios son variados mas alld del asesoramiento o mentoring, proporcionan
incentivos a través del crowdfunding u otra financiacion, para la consolidacion y el
crecimiento empresarial. Facilitan la creacién de redes de contactos profesionales, para
facilitar la insercion laboral o la aparicion de nuevas oportunidades de negocio, también
conocido como networking. Al ser un proyecto de uno de los 6rganos administrativos de
la ciudad de Gijon posibilitan a las compafiias 0 a quienes lo requieran diferentes
infraestructuras que van desde espacios de coworking, oficinas o despachos a

laboratorios o naves industriales.

Queda visto que, en el territorio asturiano, aun siendo de los mas pequefios por
extension y poblacion, menor nimero de compafiias y menor aportacion a la economia
espafiola en comparacion a otras comunidades auténomas, cuenta con un tejido
empresarial notable, y con un respaldo también notable por parte de varios organismos.
Si bien estas entidades descritas anteriormente son las més destacadas, existen muchas

otras, incluso derivadas de las mencionadas, que cobran la misma importancia.

% Mas informacién sobre Gijon Impulsa en gijonimpulsa.es

37


http://www.gijonimpulsa.es/

4.3. Retos estratégicos empresariales en Asturias
El Principado de Asturias, y sus empresas, han afrontado ya muchos cambios a lo largo
de la historia y siguen en camino de adaptarse al entorno dindmico y cambiante actual.
Desde hace afios hay dos aspectos que se han tornado claves en el desarrollo estratégico
de cualquier region y sus organizaciones, y este caso no iba a ser menos. A ese respecto,
el Instituto de Desarrollo Econdmico del Principado de Asturias (IDEPA) ha elaborado
un mapa de estrategias para el Principado, que incumbe tanto a organizaciones publicas
como privadas'®. En él se incluyen las bases en las que se ha sostenido y desarrollado la
region durante estos afios, y en las que se debe apoyar para evolucionar de aqui en

adelante.

El comienzo de los desafios empresariales pasa, en primer lugar, por la transformacion
de las industrias tradicionales como son la metalurgica, la quimica o la agroalimentaria
hacia industrias donde prime la digitalizacién, la sostenibilidad y la innovacion. Dichos
sectores suponen claras oportunidades dentro del tejido empresarial asturiano, pero hoy
dia tienen que avanzar progresivamente hacia las demandas sociales y
medioambientales imperantes, como por ejemplo, en lo relativo a la emision neta de
gases de efecto invernadero. Esta emision neta se fija como uno de los objetivos
centrales, para el cual la incorporacion de tecnologias en los procesos productivos se
vuelve primordial. Asimismo, es necesario ahondar en la mejora de la economia circular
a través de la prevencién y reduccion de residuos, protegiendo asi el medio natural y

favoreciendo el uso eficiente de los recursos.

La transformacion de las industrias tradicionales tiene que ir en sintonia con el
crecimiento de sectores emergentes, cada vez mas en auge en la regién, como la
economia de residuos y subproductos — también muy amparados en la sostenibilidad y
economia circular — y la silver economy — actividades empresariales dirigidas a un
publico objetivo cuya edad supera los cincuenta afios —. Unido a ello, es importante que
mejoren las capacidades del personal empleado en las diferentes compafiias con

formacion y reciclaje profesional.

A nivel de digitalizacion, la orientacion ha de enfocarse en una presencia generalizada

en todo el tejido, pero haciendo hincapié en el comercio y en el turismo. Para ello la

10 Disponible en: https://www.asturias.es/documents/217090/556240/mapa_estrategias_2021.pdf/55abba73-7cfe-
62ef-6d2f-de2a9b2a783a?t=1620798893797
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capacitacion digital, relacionada a su vez con el desarrollo de competencias digitales y
la transformacion digital empresarial se tornan esenciales. No solo desde un punto de
vista de desarrollo, ya que en muchas ocasiones el mundo digital sirve como impulso al
crecimiento — acercando incluso las posibilidades de internacionalizarse a ciertas
empresas — sino de mera supervivencia en el entorno debido a las exigencias de los

consumidores y la fuerte competencia.

Como se habia comentado anteriormente, el desarrollo de clusteres cooperativos es un
impulso para la incorporacion de tecnologia en pymes. A ese respecto, en Asturias,
existe un conglomerado denominado Cluster TIC que, efectivamente, busca mejorar el
propio sector de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién del Principado, a
la vez que lidera el proceso de transformacion digital de compafiias de otros sectores. La
continuacion de su labor y continuo desarrollo sera esencial para el progreso econémico

y empresarial de la region.

Estos retos no seran trabajo unico de particulares y empresas, desde la Administracion
Publica se debera actuar mediante inversiones en microempresas y pymes asentadas o
emergentes que favorezcan la creacion de empleo, modernizacion y diversificacion
econdmica. Se debera ayudar a potenciar el medio rural con la extensién de banda ancha
y la amplificacion de la conectividad y accesibilidad para albergar personas interesadas
en el teletrabajo e impulsar este mismo. Y no solo el medio rural, sino que se debera
invertir en la regeneracion y descontaminacion de terrenos industriales y otros

emplazamientos abandonados.
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5. EL CASO DE ASCENSORES TRESA

Con el objetivo de aportar una vision mas certera y real del desarrollo o evolucion
estratégica del tejido empresarial asturiano se ha realizado un estudio de caso sobre la
compafiia Ascensores TRESA. Con dicho estudio se observard cuan importante es fijar
estrategias para mantener un crecimiento progresivo, asi como se conoceran los retos
enfrentados por la pyme a lo largo de toda su trayectoria, aquellos que est& afrontando y

los que le quedan por afrontar en el panorama empresarial futuro.

Para la realizacion del estudio de caso se han utilizado diversas fuentes de informacion,
siendo la principal las entrevistas personales con el Director de Recursos Humanos y
Organizacion de Ascensores TRESA. No solo aportando los conocimientos a través de
sus vivencias durante los casi seis afios que lleva en la empresa, también

proporcionando informes propios, datos o dossiers de prensa.

5.1. Sector de la elevacion o el transporte vertical
Ascensores TRESA — de ahora en adelante TRESA — opera en el sector del transporte
vertical, y para entender como se ha desarrollado en él, es necesario establecer unas
bases sobre como funciona dicho sector, no solo en Espafia, sino a nivel general y
mundial. En él se definen tres lineas de negocio principales: el mantenimiento —
consistente en las revisiones periddicas, reparaciones y resolucién de averias —, la obra
nueva — consistente en el montaje de un ascensor en una nueva construccion — y la
modernizacion — consistente en la instalacion, cambio o rehabilitacién de un ascensor ya

existente por otro —.

Como ocurri6 en todo el panorama empresarial espafiol, la crisis acontecida en 2008 y
que siguio teniendo consecuencias mas notorias hasta 2012, afectd a este sector de la
elevacion, y por consiguiente, a TRESA de igual manera. Hasta esa crisis, la tendencia
existente en el sector consistia en obtener la mayor rentabilidad empresarial mediante el
servicio de mantenimiento, ya que los margenes que dejaba esta linea de negocio eran
superiores que los de otras lineas. Principalmente, porque se trata de un servicio
periddico — la ley en Espafia dicta que las revisiones de ascensor son obligatorias mes a
mes — lo que lo convertia en una fuente de ingresos recurrentes. Mientras que, en obra
nueva, se vendia con margenes muy limitados, incluso a veces podia llegar a suponer
pérdidas. No obstante, asumir esa primera pérdida tenia su compensacion si tras la

instalacién del ascensor, la misma empresa podia hacerse con el servicio de
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mantenimiento en el largo plazo. Es decir, la obra nueva servia como un canal de
ventas, para llevar a cabo a posteriori los servicios de mantenimiento que generaban esa

mayor rentabilidad.

Todo ello podria llevar a pensar que las empresas estaban mas enfocadas en poder hacer
mantenimientos que en fabricar y montar, pero al ser actividades complementarias era
fundamental intentar hacerlo todo. Sin embargo, tras la crisis, los precios de los
servicios de mantenimiento se desplomaron, provocando una mayor incidencia en el
negocio de obra nueva. Ya no podia ocurrir como anteriormente, cuando en ocasiones
se llegaba a vender a pérdidas, pues no se verian compensadas a posteriori con el
mantenimiento. Por ello las compafias se vieron obligadas a ofrecer otros aspectos
diferenciales y generando con ello un exceso de rivalidad competitiva en el mercado. La
modernizacion, es el Unico aspecto que no sufri6 cambios notorios entre ambos

momentos.

Referente al sector, el entrevistado, realiza un simil con respecto a la liga de futbol
espafol, pues sefiala que para competir existen dos ligas, la de las grandes
multinacionales y la de las pequefias y medianas empresas. Por un lado, en la primera
division, se encuentran las compafiias de mayor tamafio, como Thyssen, Schindler, Otis,
Kone y Orona, capaces de cubrir toda la cadena de valor y abarcar con sus actividades

paises a lo largo de todo el globo (ver llustracion 9).

lustracion 9. Empresas elevadoras, competidoras multinacionales

OTIS TIKE QNG orona

Schindler
ORIGEN Estados Unidos Suiza Alemania Finlandia Espafia
DISENO v v
PRODUCCION v v
MONTAJE v v
MANTENIM. v v

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, se encuentran las empresas de menor tamafio como Fain, Raloe, Edel,
Enier, todas de origen espafiol que en algunos casos cubren algunas de las actividades
de la cadena de valor, especializandose en nichos concretos. No obstante, igual que
TRESA pertenece a este segundo grupo, y lo hace con caracter de primera division,
pues es capaz de cubrir toda la cadena de valor — de lo cual se hablard mas adelante en
lo referente a integracion vertical —, la mayoria de sus competidoras han apostado por lo

mismo, como se puede observar en la llustracion 10.

lustracion 10. Empresas elevadoras, competidoras nacionales

S ecdel @ FAIN | puPLE™ ENINTER

-“::r:" ASCENSORES en "e r <ii |
DISENO v v
PRODUCCION v >,
MONTAJE v v
MANTENIM. v @,

Fuente: Elaboracion propia

Al hablar de “segunda division” no se puede entender como una menor calidad o un
peor servicio, pero por envergadura y trayectoria, muchas empresas de origen espafiol
no pueden verse compitiendo al mismo nivel que las multinacionales, o realizando todas
sus actividades de la cadena de valor en todos los paises a los que han llegado. Es decir,
si bien un ascensor fabricado por una empresa espafiola puede venderse en un pais
extranjero, no sera montado o mantenido por la misma si ésta no cuenta alli con
presencia fisica, sino que esas actividades las realizaran las compafiias elevadoras que

hayan efectuado la compra, 0 que actlen en ese territorio.

Algunas de las principales ascensoristas espafiolas con las que compite TRESA son las
mostradas en la anterior llustracion 10, pero existen muchas mas ascensoristas
espafolas. Ya solo a nivel regional y compartiendo origen asturiano, TRESA se
encuentra con la competencia de Ascensores del Principado, Ascensores del Cantabrico,

Ascensores Elevastur o Ati Ascensores.
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5.2. Ascensores TRESA, una empresa familiar
Ascensores TRESA, S.A es una comparfiia de origen familiar, creada en 1983, con un
capital cien por cien asturiano. Como ya se deduce su propio nombre es una empresa
dirigida al mundo de los ascensores, aunque con mas exactitud se dedica al sector de la
elevacion. Remarcar esa diferencia es importante, pues dentro del sector de la elevacion
se ha ido avanzando mucho, siendo los ascensores el producto principal, pero dando
cabida también a otros aparatos elevadores industriales, domeésticos, asi como
montacoches, montacargas, montaplatos, plataformas, salvaescaleras y mas, que hoy dia
forman parte de la cartera de TRESA. Ellos mismos disefian, fabrican e instalan sus
productos, aunque no siempre realizan todas las tareas, depende de si es mercado

internacional o nacional, y dentro del nacional la zona donde se ejecute el negocio.

Comenzaron con una plantilla de tan solo cinco trabajadores — lo que en ese momento
exigia como minimo la Consejeria de Industria para montar una empresa —, mientras
que hoy en dia estan por encima de los doscientos. La mayoria del personal no tiene un
lugar de trabajo fijo, ya que su actividad principal es desarrollada por sus montadores y
mantenedores de ascensores, cuyos centros de trabajo son las diferentes obras,

comunidades de propietarios o inmuebles en los que acttan.

Como compafiia de origen asturiano su sede central, con oficinas y fabrica propia, se
encuentra en el Principado, concretamente en Gijon. Se trata de unas instalaciones muy
modernas — observables en la Ilustracion 11 — de reciente creacion. Fueron inauguradas
en el afio 2020, en medio de la odisea pandémica, pero ya llevaban en trabajos desde

bastante tiempo atrés.
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llustracién 11. Instalaciones de Ascensores TRESA
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Fuente: ascensorestresa.com

La razon principal que llevé a la construccion de estas nuevas instalaciones fue la
necesidad imperiosa de contar con mas espacio en fabrica para poder hacer frente a los
niveles de produccion. Asi lo comentaba el Director General y Consejero Delegado de
la compafiia, Daniel Fernandez, en una entrevista para EI Comercio en junio de 2016,
donde indicaba que la fabrica anterior se encontraba saturada y no existia espacio
posible, ni para llevar a cabo una ampliacion, ni incorporar maquinaria nueva o aplicar
nuevos métodos o sistemas productivos. Y asi ha resultado la nueva fabrica con una
distribucion de flujo secuencial que ha permitido no tener restricciones de espacios y
con la instalacion de muelles de carga ha eliminado los cuellos de botella que se

originaban anteriormente.

Las nuevas instalaciones no se han financiado exclusivamente con fondos propios,

también se ha recurrido a cierta financiacion externa, por lo elevado de la inversion.
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Con la nueva fabrica y nuevas oficinas se han aumentado casi en treinta, el nimero de
puestos de trabajo, y con ello, aumentd el nimero de ascensores fabricados, pasando de
unos 600 de media a alrededor de unos 800. Asimismo, refieren que esa nueva
distribucion en planta les ha permitido avanzar de un proceso productivo artesanal o

incluso por lotes, a un proceso de flujo continuo sin abandonar esa produccion “ad hoc”.

Aunque su zona de actuacion principal sea Asturias, cuenta con delegaciones en otros
siete puntos de la Peninsula Ibérica como son Navarra, Leon, Valladolid, Madrid, A
Corufia, Pontevedra y Lugo. En el resto del territorio actia mediante un canal indirecto
con la venta a terceros, es decir, fabrican y venden ascensores, para que otras empresas

los monten y los mantengan.

lustracion 12. Ambito de actuacion de Ascensores TRESA en Espafia

Fuente: Elaboracion propia

5.3. Una TRESA mas estratégica

Desde sus inicios, su fundador Gonzalo Suarez, tenia claro que queria hacer de TRESA
una gran empresa, pero no entendiéndolo desde el lado de una mayor envergadura, sino

de una empresa buena, solvente, relevante. EI mismo indicé en su dia que “No
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aspiramos a ser lo mayores, pero si los mejores”, frase que se encuentra hoy reflejada en
un cuadro a la entrada de sus instalaciones centrales en Gijon, Asturias. Partiendo de un
sinfin de ideas e ilusion, pero unos recursos econdmicos ajustados, fue avanzando en un

mercado maduro como el de la elevacion, hasta hacerse con un nombre propio.

TRESA fue concebida con la idea de llegar a hacer lo mismo que hacen las grandes
empresas de elevacion, pero en un primer momento, solo se pudo dedicar al
mantenimiento, por la falta de medios econdmicos y fisicos. Sin embargo, con la idea
clara de completar su negocio, poco tiempo después pudo ir integrando actividades
dentro de su cadena de valor (llustracion 13), hasta completar la misma bajo su propio

mando.

llustracién 13. Cadena de valor de Ascensores TRESA
' £ &

4

FABRICACION

0 (2

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la cadena de valor (llustracion 13), en un primer momento
TRESA se integré hacia atras o aguas arriba, pues paso de encargarse Unicamente del
mantenimiento a realizar todas las actividades anteriores. En 1987 abrié en Gijon sus
primeras instalaciones donde comenzaria a realizar sus propios disefios, para la

fabricacion de componentes propios y montaje tan solo un par de afios después.

Dentro de la cadena de valor, se podria afiadir la venta y la comercializacién, pero
dependiendo de hasta donde alcance el negocio de TRESA se situaria o bien después de
la fabricacién o bien después del montaje. Esto se debe a que en ocasiones TRESA
produce y vende para terceros que se encargaran propiamente del montaje del ascensor,
asi como de su mantenimiento; mientras que, en otras, TRESA se encarga de todo hasta
el montaje, pero el servicio de mantenimiento lo lleva otra compaiiia. Este ultimo caso,
no suele ocurrir muy habitualmente, pues quien llega hasta el tercer punto de la cadena
de valor, tiende a completarla; sin embargo, las compafiias elevadoras estan cada vez

mas especializadas en hacer mantenimientos multimarca — de cualquier marca elevadora
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mas alla de la propia — de modo que muchos mantenimientos acaban en manos ajenas a

la productora.

Su cadena de valor también se ha visto ampliada como consecuencia de otro punto
destacado en la trayectoria de TRESA como compafiia ascensorista: la introduccion de
las lineas de negocio de rehabilitacion y de obra nueva. Son dos lineas de negocio
diferentes, pero ampliamente relacionadas, ya que en ambos casos es necesario llevar a
cabo obras para la instalacion de un ascensor. Como ya se habia mencionado, la
rehabilitacion o modernizacion consiste en la instalacion de un ascensor en un edificio
ya existente, normalmente antiguo, en el que no habia ascensor previamente o, en el
caso de que lo hubiese, ha de ser sustituido por completo o trasladado hacia un nuevo
espacio. La segunda linea, la de obra nueva, se lleva a cabo en edificios de nueva

construccién donde es necesaria la instalacion de un ascensor.

En un principio, se podria pensar que TRESA se encarga unicamente de la puesta a
punto del ascensor, pero no siempre es el caso, ya que desde hace tiempo no actlan
Unicamente como subcontratas de un principal, sino que son ellos quienes se encargan
de ser contrata principal y gestionar las obras. Es decir, para llevar a cabo la obra
necesaria, son ellos quienes subcontratan a las compariias necesarias para realizar todos
los trabajos pertinentes — obra civil, montaje de andamios, fontaneria, electricidad,

pintura — de principio a fin.

Mas alla del desarrollo empresarial propio con diferentes lineas de negocio, la vocacion
internacional ha sido un motor clave en el crecimiento de TRESA. Hasta tal punto que
ya en 1997, como se observa en la linea temporal de la lustracion 14, se produce una
primera exportacion a Argentina. En esa misma linea del tiempo se puede observar, que
el crecimiento nacional e internacional han ido en consonancia, pues fue la llegada de la

crisis del 2008 la que acelerd su proceso de expansion.
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lustracion 14. Linea del tiempo de Ascensores TRESA

Fundacion
Primeras actividades de mantenimiento de ascensores

1987 Primeras instalaciones de ascensores bajo la marca TRESA

Inicio de fabricacion de componentes propios
Traslado a las nuevas instalaciones del Poligono de Roces, Gijon
Primer ascensor fabricado con destino a exportacion: Argentina
1098 Apertura de la primera delegacion a nivel nacional en Navarra

Traslado a la nueva y actual fabrica de Porceyo, Gijon

Apertura de delegacion en Leon

Apertura de delegacion en Valladolid

Apertura de delegacion en A Coruia y Pontevedra
Compra de Ascensores Gescogal, Lugo

Apertura de delegacion en Madrid

Apertura de delegacion en Santiago de Compostela

Apertura de delegacion en Vigo
Primeras ventas en Australia
Ascensores Tresa presente en los 5 continentes

Se consolidan las ventas en Latinoamérica

Primera venta en Alemania

Primera venta en [talia

| .E. .E. .E. .a. .a. .|. .E. .|.

Inauguracion de la nueva sede/fabrica

Fuente: ascensorestresa.com

En el caso del territorio espafiol, aunque ya se habian ido abriendo algunas delegaciones
— Navarra, Ledn, Valladolid — desde el comienzo, el pinchazo de la burbuja inmobiliaria
incrementd el ndmero. Si ya no se construian edificios, se perdia la posibilidad de
instalar ascensores en obra nueva, por lo que habia unas pérdidas que se debian
compensar. Y lo hicieron buscando negocios en otros puntos de Espafa e incentivando
en gran manera la exportacion, lo que les permitio tener un retroceso relativamente mas

pequefio en comparacion con otras empresas del sector.

En el caso del territorio internacional, es en 2001 donde los directivos empiezan a ver la
necesidad de ampliar su ambito de actuacion lo maximo posible, pero no es hasta
pasada la crisis del 2008 cuando llega el impulso definitivo para ello. Como en todas las
crisis, la coyuntura socioeconomica hace que los mercados nacionales se vean
saturados, lo que llevé a TRESA a buscar nuevos territorios donde hacer recalar esa

produccién que se estaba quedando estancada. Ademas, como se habia comentado, la
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crisis habia hecho caer los precios de los mantenimientos, de modo que ya no podian
obtener un beneficio mayor por el margen, debiendo hacerlo por la rotacion y, por tanto,
incrementando las ventas. Empez0 asi el proceso de internacionalizacion mas fuerte,
que les ha llevado, hoy dia, a estar presentes en méas de 55 paises alrededor del globo,
haciendo de su departamento de exportacion un motor de avance e innovacion, capaz de
cumplir con los requerimientos de cada mercado. Dicho proceso se dividié en cuatro

etapas diferenciadas que se ven especificadas en la siguiente figura (llustracion 15).

llustracién 15. Proceso de internacionalizacion de Ascensores TRESA

*Programa PIPE del ICEX (Plan de Iniciacién a la Promocién Exterior).

* Estudio de fortalezas y debilidades, certificaciones CE (Conformidad Europea) y
accion comercial directa.

*Mantenimiento de la actividad exportadora sin grandes inversiones

*Creacion de un departamento especializado en la venta internacional
* Elaboracion de campafas publicitarias, web y material en diferentes idiomas.

+Creacion de una estructura técnica propia. Especializacion internacional.
* Apuesta firme por la asistencia a ferias internacionales del sector.

Fuente: Elaboracion propia a partir de EI Comercio (2013)

Actualmente alrededor de un 55% de su produccion termina mas alla de las fronteras
espafolas. Un hecho sorprendente es que Australia es uno de sus principales paises de
destino, suponiendo cerca de un millon de euros de su facturacion anual total. A la
respuesta de por qué llegaron a Australia no hay una respuesta clara, ya que el comercial
que decididé que era una buena idea abrirse paso alli, ya no se encuentra en la empresa.
Sin embargo, si hay respuesta al porqué en Australia eligieron a TRESA, como una
organizacion de confianza, estableciendo relaciones estables que se mantienen hasta la
actualidad. Aun encontrandose el pais oceanico a més de 15.000 kilometros y teniendo
que hacer los pedidos una travesia en barco hasta alli de mas de 55 dias, las empresas
australianas que confian en TRESA lo hacen por la sencilla razon de que es un producto
de calidad, pero a un precio mas economico. China ha absorbido también la fabricacion

de elevadores y eso unido a la cercania que existe con respecto a Australia, hace que la
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mayoria de aparatos elevadores que alli recalan sean del pais asiatico. No obstante,
quienes prestan mayor atencion a aspectos de seguridad o calidad atienden a la oferta de
TRESA, pues es un producto certificado europeo, pero a un precio ligeramente mas

econdmico al de otros paises de Europa.

llustracion 16. Alcance internacional de Ascensores TRESA

Fuente: Elaboracion propia

Aparte de Australia, sus exportaciones mas habituales las realiza a paises europeos,
principalmente Reino Unido, Malta, Francia, Portugal o Hungria, donde lleva teniendo
mercado continuamente desde hace més de diez afios. En Africa también se han abierto
camino en paises del noroeste y en Sudafrica o en Oriente Medio, para donde han
creado hasta un disefilo de ascensor concreto que se ajusta a las particularidades
culturales, denominado “Alhambra”. Ademas, el continente americano lo han abordado
por América del Sur y Central, llegando con especial hincapié en los mercados de Per(
y México. El norte lo han descartado por la amplia presencia y presion competitiva que
ejercen las grandes compariias elevadoras y por las estructuras de los edificios, en una
dicotomia que va de casas a rascacielos. Si bien es cierto que en los dltimos afios se
estan especializando en la produccién y montaje de elevadores para viviendas
unifamiliares, por lo que en un futuro no seria descartable que pudieran ampliar su

mercado objetivo.
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La diversificacibn no es tan evidente como su integracion vertical o su
internacionalizacion, pero el paso del tiempo y las necesidades del entorno cambiante,
también la han llevado a diversificar su gama de productos. Pudiera argumentarse que
no se trata de una diversificacion en sentido estricto, pues se mantiene todo inmerso en
el transporte vertical. Aplicando la matriz de crecimiento empresarial de Ansoff, esta
estrategia de crecimiento podria encuadrarse en una de desarrollo de producto, mientras
que, si se entendiera como una diversificacion, lo seria de naturaleza relacionada o

concentrica, al aprovechar sinergias con sus factores productivos y conocimientos.

lustracion 17. Cartera de productos de Ascensores TRESA

APARATOS ELEVADORES

MONTACARGAS

LY BUSINESS

FAM

SALVAESCALERAS
Mistral — l
Mistral Bora

Bora —

MONTAPLATOS

— Brisa

L— Alisios

Fuente: Elaboracion propia a partir de ascensorestresa.com

La diversificacion se ha dado ampliando el ndmero de lineas de productos y
extendiendo alguna de ellas como se puede observar en la anterior llustracion 17. Si
bien TRESA inicié su andadura en la fabricacion de aparatos elevadores con los
ascensores — su linea de productos principal —, no se quedaron en uno genérico. Cuentan
en su portfolio con ascensores panoramicos, homelifts — previstos para casas o chalés —
0 montacoches, asi como ascensores, cuyas diferencias principales las marca el disefio y
el maximo de carga en kilogramos que son capaces de soportar. De ahi que haya una
linea family — edificios residenciales, viviendas unifamiliares o pequefios comercios,
hasta 825kg — y una linea business — hospitales, centros comerciales, hoteles, edificios

de oficinas, espacios industriales, hasta 2000kg —.

La calidad ha sido el pilar sobre el que TRESA siempre ha querido crecer, su idea
inicial era poder imitar lo que hacian las grandes multinacionales, cubriendo por

completo la cadena de valor y ofreciendo un producto de calidad. Sin embargo, el
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problema que le surge a una mediana empresa, cuando quiere trabajar al nivel de una
gran empresa, es que no puede explotar las ventajas que tienen éstas en
aprovechamiento de economias de escala o de aprendizaje, manteniendo unos costes
operativos bastante elevados. Por ello, aunque TRESA haya querido mantener su
ventaja competitiva por la diferenciacion en la calidad, en diversas ocasiones ha tenido
que ajustarse a ofrecer un producto mas econémico que el de su competencia,

intentando ganar mercado por el liderazgo en costes.

A pesar de ello, desde la compafiia mantienen que la diferenciacion con respecto a su
competencia es la clave de su supervivencia. Ellos mismos definen su trabajo como una
labor de confeccidn, pues una marcada diferencia es que disefian ascensores a medida,
adaptandose a las circunstancias y caracteristicas propias de cada edificio. Las
multinacionales también podrian adaptarse, pero estan tan establecidas en la fabricacion
de elevadores universales, que elaborar ascensores adaptados y tan concretos les
conllevaria la paralizacion de la produccién, ocasionando con ello mayores costes. Unos
mayores costes, que tendrian que repercutir al cliente, y de lo que TRESA se ve
liberado, pues aun teniendo un amplio volumen de produccion, no alcanza ese nivel,
haciendo de la fabricacion de ascensores a medida una tarea del dia a dia. No solo
llevan a cabo un disefio propio y adaptado, ademas cuentan con diferentes maniobras
propias de ascensor que han elaborado con el paso del tiempo. La maniobra es el punto
central del control de un ascensor, donde se encuentran los sistemas de seguridad,
desplazamiento, apertura y cierre de puertas, de ahi que la hayan modernizado en busca
de una mejora de la eficiencia, durabilidad, seguridad y confort. Hasta el dia de hoy
cuentan con cuatro maniobras propias (TMC21, TMC22, TMC23, TMC24) que reflejan
la apuesta por ofrecer un producto innovador y singular. Por Gltimo, el servicio de
postventa se sitla también como relevante, pues refieren tener un servicio de

mantenimiento con una respuesta muy rapida ante rescates o resolucion de averias.

Un indicador de su busqueda continua de la calidad es la obtencion anual de diferentes
certificaciones ISO, concretamente la 9001 que les acredita como una compaiiia que
garantiza unos productos y servicios de calidad y una elevada satisfaccion de cliente. A
ella se suma el Certificado de Conformidad Europea (CE), de aseguramiento de la
calidad de todos sus productos y componentes, en cumplimiento con la Directiva
2014/33/UE.

52



En sintesis, no se aferran a conseguir una unica fuente de ventaja competitiva, y por
consiguiente, a mantener una Unica estrategia estable en el tiempo, sino que cuentan con
cierta flexibilidad para ir adaptdndose a los cambios del entorno o a las necesidades
empresariales de cada momento. No quieren hablar de una estrategia dual, por lo dificil
que resulta conseguir ambos aspectos paralelamente, pero en cierto modo, y a nivel
general, se podria catalogar asi. Principalmente, porque cuentan con herramientas
competitivas dentro de su mercado que les vienen por ser capaces de vender los mismos
productos que sus competidores, pero a un precio inferior; y otras que vienen de ofrecer
un producto que los clientes perciben con un valor superior, mas asociadas estas Gltimas

a una estrategia de enfoque o nicho.

5.4. Analisis DAFO de Ascensores TRESA

Antes de sefalar por diferentes areas algunas de las estrategias mas destacables, como
se habia comentado en el apartado 4 del presente trabajo, la elaboracion de planes
estratégicos es un aspecto fundamental en el desarrollo empresarial. Y para ello hay que
partir de definirse como compafiia, conociendo ampliamente el entorno en el que se
opera, los puntos fuertes y las areas de mejora. Por consiguiente, TRESA elabora su
propio andlisis DAFO, recogido en el Anexo 8.2 y reflejado de modo sintetizado en la

siguiente Ilustracion 18.

llustracién 18. Andlisis DAFO de Ascensores TRESA

=P

9,

FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS
Amplia experiencia en el « Percepcion irregular de la + Aceleracion del + Fuerte rivalidad competitiva
sector (20 afios) calidad crecimiento inorganico + Inflacion

Desarrollo propio de | + Incidencias recurrentes en + Incremento de fusiones y « Incremento de los precios
producto (cadena de valor las entregas adquisiciones de las materias primas
completa) « Desinversion por parte de « Cadenas de  suministro
Calidad de producto las multinacionales globales ineficientes
Capacidad industrial « Inestabilidad geopolitica
escalable

Fuerte vocacion de servicio
y orientacion al cliente

Fuente: Elaboracion propia

53

Crisis energética



Se trata de un analisis bastante completo, pues el estudio de mercado llevado a cabo
desde la compafiia es, evidentemente, mas exhaustivo y profundo, que el que podria
realizarse externamente. Sin embargo, se podrian afiadir ciertos aspectos tras analizar el

caso desde una perspectiva ajena a la empresa.

Dentro de sus puntos fuertes se encontraria también un predominio claro en la regién
asturiana que la lleva casi a ser lider dentro de la misma; pues su origen y mayor
cercania a la poblacion objetivo, el mercado laboral y los factores productivos, les
supone un mejor y mas amplio conocimiento. No obstante, esa fortaleza puede acusar,
en cierto modo, en punto debil por su falta de reconocimiento nacional en el conjunto

del pais, siendo superada por otros ascensoristas con mas renombre o mas establecidos.

Este analisis, junto a indicadores de rendimiento y junto al andlisis interno de su
dotacion de recursos y capacidades les lleva a fijar sus planes estratégicos que se
subdividen en sus lineas de rentabilidad y lineas de crecimiento. No todos los analisis se
realizan anualmente, aunque si la gran mayoria de ellos, a fin de observar si se estan
cumpliendo los objetivos marcados o si es necesario algiin cambio en favor de una

implementacion correcta de sus estrategias.

5.5. Acciones estratégicas a nivel funcional
Con el objetivo de consolidar sus estrategias competitiva y corporativa, TRESA elabora
y lleva a cabo sus propias acciones estratégicas mediante las estrategias funcionales de
cada departamento. El andlisis DAFO es fundamental en el desarrollo de estas
estrategias, ya que identifica las ineficiencias a superar o mejorar, pero también las
aptitudes y el potencial a reforzar. Son muchas las existentes desde sus inicios, pero a
continuacion se reflejan las mas relevantes para su evolucion, desarrollo vy

supervivencia.

Las empresas familiares, como es la de este caso, suelen tener problemas de
supervivencia al pasar de generacion en generacion, llegando muchas a desaparecer 0 a
venderse a otras compafiias de mayor tamafio. En el caso de TRESA, su creador,
contaba para La Nueva Espafia en 2006, que establecieron un protocolo de compra de
acciones entre los propios familiares para que dado el caso de que algun miembro quiera

vender se garantizase que la propiedad quede en sus manos. Asimismo, relataba que es
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imprescindible que los 6rganos de gobierno fuesen independientes, para lo que ellos
mismos contrataron un profesional externo, y vetaron la participacion de familiares que
trabajasen dentro de la empresa en el Consejo de Administracion de la misma. La
profesionalizacion y separacion de poderes entre familiares sobre la gestion de la

empresa han sido claves para desarrollarse competitivamente (Castro M., 2016).

Desde un punto de vista contable o financiero, y motivado por ser una empresa familiar
con capital Gnicamente propio, adoptaron la medida de no realizar reparto de beneficios
a final de cada ejercicio. En una empresa de capital social externo es dificil pensar que
eso se hubiera permitido, pero en su caso la falta de reparto de beneficios ha ido en
favor de un crecimiento sostenido. El Gltimo hecho que ratifica esta afirmacion es la
construccién y puesta en marcha de sus nuevas instalaciones abiertas en 2020, para las
cuales tuvieron que recurrir a financiacion externa, pero en una cantidad menor de la
que se podria esperar, para acometer una obra de esa envergadura. Ademas, la
autofinanciacion en las crisis les ha resultado ventajosa, pues no han sufrido restriccion
de crédito como les sucedio a algunas empresas en el 2008, o no han visto incrementado

las tasas de interés para una posible devolucién de préstamos.

La responsabilidad corporativa, concretada en el aspecto mas social, supone un punto
importante dentro de los valores que definen a TRESA, conscientes de la necesidad de
devolver a la sociedad lo que la misma les aporta. Aunque actualmente han reducido
casi a cero sus patrocinios, como empresa comprometida con la regién asturiana,
durante afios ha estado patrocinando clubes deportivos o eventos del Principado. En su
lista de patrocinados figuran el club de fatbol Lealtad de Villaviciosa, el TSK Roces o
el club de baloncesto femenino Ascensores TRESA Basket Mar. Ademas, mantienen
acuerdos de colaboracion con la Universidad de Oviedo. Son razones econdmicas las
que han llevado a la finalizacion de contratos de patrocinio, no obstante, también se
unen a ellas una falta de claridad a la hora de acometer actividades de responsabilidad
social empresarial, ya que no existe un programa o proyecto especifico que guie a
TRESA en dicha materia.
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lustracion 19. Antiguos patrocinios de Ascensores TRESA

Fuénte: El Comércio (20\1;1) — Asturbasket (2017)

Dentro de las empresas de la construccion o relacionadas con la misma, hay un campo
de suma importancia como es el de la Prevencién de Riesgos Laborales — PRL de aqui
en adelante —, debido a la peligrosidad de la gran mayoria de los trabajos que se llevan a
cabo. Por ello, en TRESA existe, desde casi sus inicios, un departamento, hoy en dia
denominado Departamento de Calidad, Seguridad y Medioambiente, que se dedica entre
otras cosas, al control y refuerzo de las medidas de seguridad en los puestos de trabajo
que ayuden a la prevencion de accidentes laborales. A lo largo de los afios, el buen
hacer de dicho departamento en el campo de la PRL los ha llevado a recibir varios
premios (ver Anexo 8.3), por lo que se podria decir, como ellos mismos comentan, que
ha sido y es una fuente de ventaja competitiva. Hasta tal punto que cuentan con una
certificacion 1SO, la 45001, relacionada con la existencia de un excelente sistema de

gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo.

El hecho de sefialarlo como una fuente de ventaja competitiva proviene de dos
vertientes. Por una parte, evidentemente, la de evitar los accidentes tanto los que causen
baja como los que no y con ello los costes monetarios y humanos que éstos suponen.
Por otra, la de situarse como una empresa referente, sea como empleador, 0 como
competidor, ofreciendo un valor superior en dicha materia, que conlleve una mayor
atraccion de talento, inversion o contrataciones. Ahora bien, cabe cuestionarse si el
mercado y stakeholders en general valoran este esfuerzo y se traduce en unos mejores

resultados y una mayor rentabilidad.

En este sentido se sefiala desde la empresa que en ciertos momentos puede suponer una
pequefia barrera en el mundo de los negocios, ya que los requerimientos son cada vez
mas especificos y suponen dificultades a algunas empresas. Sobre todo, porque otros

competidores ascensoristas han aliviado esos requerimientos y pueden tener mas
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facilidades en la obtencién de nuevas obras y contratos. Es por ello por lo que en
TRESA se estan planteando, sin abandonar la seguridad que les caracteriza, elaborar un
procedimiento que les ayude a no quedarse atrds con respecto a su competencia.
Concretamente, estan en camino de elaborar una instruccion de trabajo — un documento
detallado sobre los pasos a seguir para realizar correctamente una actividad — que
faculte a otras empresas para llevar a cabo determinadas acciones, que les permitan

reducir costes y tiempos.

La tecnologia ha sido y sigue siendo un pilar fundamental sobre el que siempre se han
apoyado, apostando fuertemente por ella con un departamento de 1+D. Entendieron que
era bésica para su competitividad, contando en el afio 2006 con un grupo de seis
personas que investigaban continuamente, y que pasarian a ser diez ingenieros para el
afio 2013. La innovacién fue una de las corazas para protegerse de la dureza del
mercado de la construccidn tras ser el epicentro de la crisis econdmica del 2008. Si bien
puede parecer una tarea dificil, la de innovar sobre un producto como el ascensor, se
han producido muchos avances en materia energética orientados hacia un mayor respeto
medioambiental, o en la incorporaciébn mejoras de los sistemas de seguridad y

emergencia.

En Asturias, no muy lejos de las instalaciones de TRESA existe una torre de pruebas o
centro de ensayos para el transporte vertical, un proyecto llevado a cabo por
PRODINTEC - centro tecnoldgico asturiano — ahora en manos de IDONIAL -
compafiia tecnologica para desarrollo de materiales, fabricacion avanzada y
digitalizacion de la industria —. No es una torre propiedad de la compafiia, sino en

alquiler, que utiliza de continuo por los numerosos beneficios que le aporta.

La importancia de esta torre para TRESA es bastante elevada, sobre todo para el area de
I+D, ya que les permite testear los productos nuevos antes de lanzarlos, realizando todo
tipo de pruebas y maniobras que revelen algln posible fallo o error a subsanar. No solo
es relevante a nivel de test de producto, cuando se trata de un producto nuevo, también
para hacer el andlisis de incidencias sobre los ya existentes. Si se producen casos
concretos y repetitivos de averias en productos finales en las cuales no se identifica la
fuente, el centro de ensayo, sirve para poner a prueba dicho producto, buscando
comprobar como se genera la incidencia, de donde viene el fallo y qué medida se puede
llevar a cabo para solucionarlo. Mas alld de lo relacionado estrictamente con la
produccidn, también les da servicio cuando se trata de actividades de formacion, pues al
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contar con un espacio en el que poner un ascensor en marcha, se puede ver de primera
mano cualquier aspecto relacionado con el montaje, el mantenimiento o incluso la

prevencion de riesgos.

Asimismo, han llevado a cabo una fuerte modernizacion de la maquinaria, gracias al
espacio que les brindan las nuevas instalaciones, adquiriendo una punzonadora laser —
para perforar chapas y planchas metélicas —, dos plegadoras — para plegar o dar forma a
esas chapas —, una maquina para cantear — alisar e igualar los bordes de las piezas — y
una serradora — para cortar —. No solo eso, sino que, ademas se instauraron muelles de
carga para acabar con esos cuellos de botella, permitiendo a los camiones entrar con
comodidad en las instalaciones y a los transpaletas y las carretillas acceder al interior de

los mismos.

A nivel medioambiental, TRESA desarrolla su actividad empresarial bajo una soélida
politica que abarca la totalidad de la vida Gtil del producto. En la misma fabricacién se
busca producir con el minimo impacto, controlandolo mediante auditorias de eficiencia
energética, implementando mejoras tecnoldgicas en las diferentes fases y utilizando un
sistema de gestion de residuos. Asimismo, sus nuevas instalaciones generan su propio
suministro energético, ya que su techo fue construido con numerosos paneles solares

gue abastecen a la fabrica y las oficinas.

La certificacion ISO 14001 con la que cuentan refuerza su posicion de empresa
socialmente responsable y con sistemas de gestion ambiental eficientes. A ese respecto,
entre sus actuaciones mas destacadas se encuentra la iluminacion de sus ascensores por
medio de LED combinada con un sistema de encendido y apagado automatico de luz en
cabina que ahorra consumo de energia eléctrica. Desde hace unos afios impulsan el
cambio hacia dicha iluminacion en los elevadores que mantienen, y la introducen desde
un inicio en los nuevos fabricados e instalados. Otra accion consiste en la utilizacion de
componentes reciclables en la parte final del ciclo de vida dtil del ascensor, pero sobre
todo en el reacondicionamiento o reciclaje de los componentes sustituidos en los
aparatos elevadores. Especificamente, en el apartado eléctrico de los ascensores,
muchas de sus placas, cuando el ascensor queda obsoleto o cuando existe un problema
con las mismas, son reacondicionadas en la misma empresa y puestas de nuevo en el
mercado, a un precio inferior y con evidente conocimiento y acuerdo de todas las partes.
El reacondicionamiento de estas placas surgié de manera natural y buscan el modo de
incorporar un proceso similar de economia circular para alguna otra pieza del ascensor.
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Maés recientemente, en agosto del 2021, desarrollaron un nuevo elevador, con la
intencion de sustituir a un modelo anterior, ya que cuenta con Ssus mismas
caracteristicas, pero en lugar de funcionar de forma hidraulica — que tiene un nocivo
impacto ambiental en caso de vertido y requiere un tratamiento posterior del aceite — lo
hace de forma eléctrica. Esta modificacion es de suma importancia, ya que el modelo en
el que se implementa Ilevaba en su catalogo desde el afio 2012 y su uso esté orientado a
personas con movilidad reducida, con amplia cabida en viviendas de caracter

unifamiliar.

Todas estas acciones tienen lugar gracias a la politica medioambiental, y los objetivos
fijados bajo la misma, en la que TRESA lleva afios trabajando y que se coordina desde
el departamento de Calidad, Seguridad y Medioambiente — ya mencionado con
anterioridad —. Todos los afios se obtienen unos indicadores trimestrales de consumo de
electricidad, gas, agua, gasoleo y papel, a fin de saber si se cumplen, a final de afio, los
objetivos marcados a principio del mismo. Para lograr esos estandares se establecen
unos planes de accién, donde se indican actuaciones concretas, 10s recursos necesarios
para su ejecucion, asi como los responsables del seguimiento de las mismas. Ademas,
se procede al recuento de las luces LED sustituidas, al de los megavatios generados
mediante las placas fotovoltaicas y a una comparacion de los homelifts eléctricos e
hidraulicos instalados — en busca de aumentar el montaje de los primeros con respecto a

los segundos —.

5.6. Analisis economico-financiero de Ascensores TRESA

A continuacién, en este apartado se presentan algunos de los principales indicadores

econdmico-financieros de TRESA, analizando su evolucién histéricall.

En primer lugar, se muestra el desarrollo, desde 1997 hasta 2021'2, de las variables:
ingresos de explotacion y rentabilidad econdmica. En los siguientes dos graficos se ve
reflejado que los ingresos obtenidos del desempefio de su actividad econdémica han
experimentado desde sus inicios una tendencia positiva. Si bien la tendencia es asi de

forma generalizada, han existido fluctuaciones en ciertos afios y contaron con un

1 La informacién contenida en este apartado se ha obtenido a partir de la base de datos del Sistema de
Anélisis de Balances Ibéricos (SABI).

12 E| periodo utilizado es el nimero total de ejercicios para los cuales se dispone de informacién en la
base de datos empleada.
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estancamiento mas prolongado en los afios de la salida de la crisis del 2008. No
obstante, el crecimiento de dichos ingresos es progresivo y esta claramente ligado al
desarrollo también progresivo de la propia compafiia, pues a mayor envergadura — mas
aparatos elevadores producidos, mas servicios de mantenimiento, mas exportaciones —

mayor incremento en su cifra de negocios.

Tanto en el primer grafico (llustracion 20) en el que se relacionan los ingresos, con el
resultado antes de intereses e impuestos (EBIT) como en el segundo (llustracion 21) en
el que se relacionan éstos con la rentabilidad econdmica, se observa que, aun tratdndose

de magnitudes diferentes, siguen unas trayectorias casi idénticas®.

llustracion 20. Gréfico evolutivo de los ingresos de explotacion y el resultado antes de

intereses e impuestos (1997 — 2021)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos en SABI

13 Principalmente porque para hallar la rentabilidad econdmica se utiliza ese mismo resultado bajo la

.. L, EBIT
siguiente formula RE = ———— x 100
TOTAL ACTIVO
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La rentabilidad econdmica de TRESA soporta notables variaciones durante todo el
periodo estudiado, alcanzando cuotas méximas muy elevadas y también cuotas minimas
cercanas a cero. Si bien su tendencia es inestable cabe destacar que mayoritariamente se
situa por encima del 5% lo que permite definirla como una empresa rentable. Incluso,
aunque en los ultimos afios haya estado por debajo de esa cifra — a consecuencia
evidente de la pandemia de COVID 19 — parece que en el afio 2021 comienza de nuevo

su repunte, con cifras similares a las que venia experimentando.
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INGRESOS DE EXPLOTACION

llustracion 21. Grafico comparativo de la evolucidn de la rentabilidad econémica e ingresos de explotacion de Ascensores TRESA (1997 — 2021)
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La caida mas pronunciada experimentada en el afio 2013 encuentra su justificacion en la
puesta en marcha por parte de la compafiia de varias de sus delegaciones en diferentes
puntos de la peninsula — ya mencionadas con anterioridad — y en una mayor actividad
exportadora. Dichas aperturas supusieron la adquisicion de altos volimenes de activos
tanto inmuebles como muebles para su puesta en funcionamiento, requiriendo también

un notorio desembolso, como se refleja en el gréfico siguiente.

lustracion 22. Evolucion fondos propios y ajenos de Ascensores TRESA (1997 — 2021)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos en SABI

A medida que los activos aumentan, lo hacen de igual manera los fondos ajenos, lo que
indica que, para hacer frente a esas nuevas adquisiciones, ya no eran suficientes los
fondos propios, los cuales venian siendo la principal fuente de financiacion de la
compafiia hasta 2015. Es decir, TRESA habia gozado de una notable autonomia
financiera al ser capaz de subsistir sin casi recurrir a otras fuentes que no fuesen las
propias, hasta que su propio crecimiento no le dejé mas opciones. No obstante, no
quiere eso decir que la haya perdido por completo, sino que se redujo de manera
dréstica, ya que, si en 2010 rondaba el 38%, en los ultimos tiempos ha adquirido cifras

mas habituales para esta ratio alrededor del 1% (véase llustracion 23).

A fin de obtener una imagen mas reciente del porvenir empresarial y los cambios
sufridos, se muestran a continuacion datos mas concretos dentro de un periodo reciente,

qgue comprende los Ultimos doce afios — del 2010, tras la crisis financiera global y su
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gran impacto en la economia espariola, hasta el 2021 que es el Gltimo afio para el que

existen datos —.

En primer lugar, los ratos financieros principales que se muestran en la siguiente
llustracion 23 reflejan, mayoritariamente, una coyuntura empresarial positiva. Para las
ratios financieras existen diversas nomenclaturas por lo que es importante aclarar que la
ratio de solvencia, también denominada de garantia, es la que mide la capacidad que

tiene una compafiia para hacer frente al pago de todas sus deudas con todo su activo. Es

ACTIVO TOTAL

decir, su expresion es —————
PASIVO TOTAL

y sus valores considerados Optimos estan entre 1,5y

2, por lo que TRESA cuenta con una situacion inmejorable hasta 2018. A partir de ese
momento la ratio disminuye a valores a los que se debe comenzar a prestar atencion, ya
que indican que el endeudamiento es creciente. Y asi hicieron ya que, tras la caida del

2019, los datos comienzan nuevamente su escalada.

Trayectoria similar a la ratio de solvencia tiene la ratio de liquidez, hecho generalmente
I6gico teniendo en cuenta que también se le denomina ratio de solvencia a corto plazo y

mide la capacidad que tiene una compafiia para hacer frente al pago de sus deudas a

ACTIVO CORRIENTE
PASIVO CORRIENTE

corto plazo, con el activo corriente. Es decir su expresion es y los

valores Optimos son iguales al caso anterior entre 1,5y 2, por lo que TRESA cuenta
como en el caso anterior con una situacién claramente positiva a excepcion de los

ultimos anos.

Ahora bien, debe tenerse en cuenta que el analisis de esta ratio es muy variable segun el
sector en el que opere la empresa, ya que la composicion del activo total puede tender a
la acumulacion de existencias o a la concesion de créditos a clientes, acrecentando de
manera notoria el activo corriente. O por el contrario puede ser una empresa que cuente
con mucha infraestructura y apenas existencias o dinero liquido, suponiendo entonces el

activo no corriente la mayor parte.
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Por dltimo y como se habia comentado en la primera parte del andlisis, la autonomia
financiera de TRESA excedia las cifras consideradas habituales. Es por ello que solo se
muestran los datos obtenidos a partir de 20164, momento en el que ya se equipara a las

cifras de las otras dos ratios. La expresion de la ratio de autonomia financiera es

FONDOS PROPIOS
PASIVO TOTAL

capacidad para financiarse, y de manera evidente TRESA, cuenta hasta con excedente

encontrdndose sus valores dptimos entre 0,3 y 0,7, indicando la

de autonomia financiera.

En los ultimos diez afios las rentabilidades de la empresa han seguido trayectorias muy
parejas y por ello, ambas son bastante fluctuantes. En ocasiones las rentabilidades
pueden obtener valores muy diferentes, pues dependen de variables que lo son,
concretamente la financiera requiere los recursos propios y la econémica el activo total.
En este caso, como la empresa contaba con amplios recursos propios la rentabilidad
financiera es superior a la econémica, pero sin diferencias notorias, por lo que se puede
decir que TRESA estd sacando provecho a las inversiones que realiza, a la vez que

genera resultados positivos para sus accionistas.

14 |_os datos completos del periodo analizado (2010-2021) se encuentran recogidas en el Anexo 8.4.
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5.7.Futuros desafios
A futuro son varios los desafios que se les presentan, principalmente y tras estos afios de
pandemia que han conducido a una nueva crisis econdmica, el reajuste de los costes
parece primordial. En un momento en el que el sector de la construccion en Espafia
sigue sin recuperarse por completo y con previsiones de cierto estancamiento®®, los
sectores que le son proveedores o complementarios sufren de igual modo una bajada
pronunciada en sus ventas. Y no solo en sus ventas, pues la crisis econémica afecta
también a los particulares, lo que repercutira en exigencias por parte de los
consumidores en una disminucion de los precios en sus servicios de mantenimiento. Por
ambas causas, Ascensores TRESA no ve otra opcion que intentar abordar el mercado
por la vertiente de los costes, mas que por la diferenciacién, siempre y cuando no tengan

gue renunciar a mantener la calidad alcanzada hasta dia de hoy.

Asimismo, para no quedarse atras en los avances tecnologicos que se van introduciendo
en el transporte vertical, desde el departamento de 1+D estan trabajando intensamente en
todo lo relacionado con el mantenimiento predictivo. El servicio de mantenimiento de
ascensores que llevan ahora mismo es, por una parte, preventivo — revisiones mensuales
que garantizan la conservacion, el buen funcionamiento y la fiabilidad de los aparatos —
y por otra parte, correctivo — subsanacién de defectos o averias para ser reparados —. El
mantenimiento predictivo consiste en adelantarse a esas posibles averias que
conllevarian una correccion, a partir de técnicas de analisis de datos. A ese fin estan
buscando la manera de instalar sensores u otros dispositivos que permitan recoger
vibraciones o cualquier tipo de pequefio cambio que sea indicativo de alguna posible

deficiencia.

Relacionado con los avances tecnoldgicos, pero a su vez con la reduccion de costes, se
encuentra la creacion de una nueva maniobra de ascensor, la TMC 25 dentro de su
cuenta personal. Como se habia comentado, la maniobra del ascensor es el cerebro del
mismo, aquello que le hace funcionar correctamente, y con esta nueva actualizacion se
busca simplificar el modelo anterior, pero manteniendo la fiabilidad y efectividad. El
estudio de los competidores y sus productos — tambien conocido como benchmarking —
del equipo comercial y de los técnicos ha sido y es el activo principal para afrontar este

tipo de retos.

Bhttps://www.eleconomista.es/infraestructuras-servicios/noticias/12094261/12/22/El-sector-de-infraestructuras-
apunta-a-un-crecimiento-del-14-en-2023.html
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Asimismo, en lo que respecta al trabajo de oficina diario de una empresa, la
digitalizacion y automatizacion deberia de cobrar la misma importancia en todos los
departamentos. El &mbito del desarrollo de nuevos productos, mejora de servicios o
produccién es donde los avances son mas evidentes y primordiales, pero ha de lograrse

la misma eficiencia en el conjunto organizacional.

En una compafiia de la envergadura de TRESA, existen hoy en dia ciertos procesos
ineficientes, que podrian transformarse en favor de un ahorro tanto de tiempo como
dinero. Sin embargo, son procesos arraigados que requieren del trabajo conjunto de
superiores y empleados. La extension de su sistema de gestion de ERP para facilitar un
mayor nimero de tareas en todas las areas funcionales, o el aprovechamiento de los
sistemas en la nube para eliminar tramites en fisico y papel, podrian ser unos de los
primeros retos a enfrentar. Dichos avances y automatismos favoreceran también a

acabar con la falta de homogenizacion documental y procedimental.

Ademas, para mejorar en su productividad y aportar mayor trazabilidad en el
seguimiento de los aparatos elevadores y sus piezas, la incorporacion de un sistema
kanban'® en la planta de produccion se sitlia como una asignatura ain pendiente y, por
tanto, como un desafio importante de futuro. No tienen un plan fijado a ese respecto,
pero todo ello pasara por la informatizacion y mayor digitalizacion en las actividades

relacionadas con los flujos de producto.

A nivel comercial y relacionado con actividades de marketing se podria establecer
también un pequefio reto de desarrollo. TRESA no cuenta con un departamento de
marketing especifico, sino que comparte funciones con el departamento de exteriores,
por lo que en muchas ocasiones el desarrollo de acciones relacionadas con el mismo
queda en la responsabilidad de diferentes departamentos. EI hecho de no contar con un
departamento de marketing muy desarrollado la justifican en que su comunicacion no se
dirige al consumidor final de sus productos, sino a intermediarios y el marketing B2B*’
si lo tienen bien contemplado por el personal de cada departamento. No obstante, para
que las acciones que se llevasen a cabo estuviesen bien coordinadas y guiadas por una
misma orientacion estratégica, seria conveniente establecer comunicaciones mas

transversales que favoreciesen el flujo de ideas. Si no es posible la incorporacion de

16 Método de gestion del flujo de trabajo que ayuda a mejorar los sistemas de trabajo a través de la visualizacion,
limitando la acumulacidn de tareas pendientes y la maximizacion de la eficiencia.

17 Marketing B2B — del inglés business to business — hace referencia al marketing que no va dirigido directamente al
consumidor final, sino que se desarrolla entre negocios y que cuenta con algunas caracteristicas diferentes.
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personas especializadas en dicha materia, la formacion del personal ya existente
también seria un aspecto a tener en cuenta y que podria ser relevante y beneficioso de
cara al desarrollo futuro. En una sociedad con consumidores cada vez mas exigentes, un
mayor y profundo conocimiento de sus preferencias y necesidades, beneficia a cualquier
empresa, independientemente del sector en el que actie. Ademas, las ascensoristas de
mayor tamafio ya prestan atencion a estas técnicas comerciales, conscientes de su

relevancia a la hora de desarrollar sus nuevos productos, servicios y prestaciones.
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6. CONCLUSIONES

El disponer de un plan estratégico es una herramienta fundamental para el desarrollo de
cualquier empresa, independientemente de su envergadura o trayectoria. De este modo,
el estudio de la situacién propia de la empresa y del entorno en el que ésta se desarrolla,
son bésicos de cara a afrontar la toma de decisiones con la mayor correccion posible y

buscando incrementar las posibilidades de éxito.

Las pequefias y medianas empresas — eje central de este estudio — suponen en Espafia, y
también en Asturias, casi la totalidad del tejido empresarial, y generan mas de la mitad
del PIB y de puestos de trabajo. Son, por tanto, agentes clave para la subsistencia del
sistema econdmico, asi como un soporte para el crecimiento y la consolidacion de la
economia espafiola fuera de nuestras fronteras. Sin embargo, en un momento como el
actual, donde existe gran incertidumbre e inestabilidad, muchas de ellas han
desaparecido y otras muchas enfrentan dudas sobre su supervivencia. De ahi la
importancia de conocer y afrontar los denominados retos estratégicos que se mencionan
a lo largo de todo este trabajo. Los retos estratégicos condicionan las transformaciones
organizativas que se deben llevar a cabo para la ejecucion de las diferentes estrategias
empresariales, y por tanto son el instrumento para enfrentar los cambios econdémicos,

sociales, tecnoldgicos o del tipo que sea que surgen en su entorno.

Se ha puesto de manifiesto que, al hablar de retos, no tienen por qué entenderse estos,
Unicamente, como algo futuro, pues puede tratarse también de desafios pasados que ya
hayan sido superados o incluso de desafios que se estén abordando en el momento
presente. Ademas, debe hacerse énfasis en la idea de que no existe un listado unico, ni
tampoco una enumeracién de los mismos valida para cualquier empresa, sino que son
variables que debe explorar cada compafiia dependiendo de su ambito de actuacion, su
tamafio, sus recursos disponibles, capacidades u otros aspectos. No obstante, lo que si
parece claro es la necesidad de ser capaz de detectarlos, entenderlos e internalizarlos, ya

que permiten a las empresas desarrollarse, crecer y evolucionar.

El pensamiento estratégico empresarial se reconoce como una necesidad para la
superacion de dichos retos, tal y como constata el estudio de caso de la compafiia de
elevadores asturiana Ascensores TRESA S.A. Unicamente con el anélisis de la
coyuntura de las pymes, en Espafia en general y en Asturias en particular, ya se

esclarecia que tanto empresas como empresarios comprenden cada vez mas la necesidad
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de establecer guias y acciones que definan su porvenir. Al mismo tiempo que el interés
general de que asi lo hagan se incrementa, con administraciones publicas y también
otros organismos privados dispuestos a proporcionar el apoyo y el empuje en la
direccidn correcta. De este modo, se pone de manifiesto que todos los agentes son
conscientes de que los cambios estratégicos ayudan al progreso y benefician no solo a

las propias empresas, sino al entorno en el que ellas actuan.

En linea con lo anterior, el andlisis en profundidad del caso de TRESA ahonda ain mas
en la importancia de asentar las bases de la supervivencia y éxito de las pequefias y
medianas empresas, que se pueden resumir en intentar seguir los pasos de las grandes
corporaciones en la medida que las circunstancias particulares lo permitan,
adaptandolos a su propia escala. Alguno de los puntos mas evidentes a ese respecto son
el reconocimiento de un mercado nacional saturado que incita a la blsqueda de
mercados exteriores donde dirigir una produccion estancada y que permita aumentar las
fuentes de ingresos. Otro aspecto a considerar es la diversificacion, imprescindible para
no depender exclusivamente de un Gnico producto, ya sea bien o servicio, o la extension
de la cadena de valor, que, a su vez, permite un mayor control sobre los procesos y por
tanto reduce riesgos e incertidumbre. Asimismo, es fundamental interiorizar
organizativamente la comprension de las exigencias sociales en materia de
sostenibilidad o de calidad de servicio, la incorporacion de los avances tecnologicos y el

continuo reciclaje y anticipacion, para mantener un alto nivel de competitividad.

En definitiva, la flexibilidad empresarial, que posibilita una mayor adaptacion a las
exigencias del entorno, es fundamental para el cambio y es uno de los aspectos més
notorios dentro de cualquier pyme. Si bien, pueden tener mayor rigidez por falta de
recursos, su menor tamafio y su estructura organizativa menos compleja, tienden a
facilitar dicha flexibilidad. De modo que una organizacion — como se ha demostrado —
puede ir adoptando, paulatinamente, las medidas o estrategias que le sean necesarias y
con resultados ampliamente positivos. Paulatinamente, ya que tan importante como esa
flexibilidad es la planificacion. Una planificacion, que marque el camino correcto, para
llevar a cabo las acciones y los cambios progresivamente, evitando incurrir en

decisiones precipitadas que conduzcan a errores, problemas o pérdidas.
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8. ANEXOS

8.1. Entrevista con Ascensores TRESA
Para el estudio de caso han tenido lugar dos entrevistas personales con el Director de

Organizacién y Recursos Humanos de Ascensores TRESA.

La primera de las reuniones tuvo lugar el 15 de noviembre de 2022, y consistio en una
charla distendida sobre la trayectoria y el porvenir de la empresa, con un papel
protagonista del entrevistado y donde solo se utilizaron guias para conducir la
conversacion hacia diversos temas de interés. Algunas de las guias utilizadas, como
teméaticas a desarrollar, fueron las bases tedricas de la Direccion Estratégica —
estrategias competitivas, corporativas o funcionales — asi como ciertos aspectos de
importancia dentro del panorama empresarial — sostenibilidad, digitalizacion,

responsabilidad social —.

La segunda de las reuniones tuvo lugar un mes después, el 13 de diciembre de 2022, y
consistio en una entrevista en profundidad, a fin de ahondar en algunas de las tematicas
tratadas en la conversacion anterior. Existia para ello un guion predefinido por bloques

de preguntas que se muestra a continuacion (Tabla 9).

Tabla 9. Entrevista en profundidad con Ascensores TRESA

NUEVAS INSTALACIONES

Las nuevas instalaciones inauguradas recientemente:

- ¢como se han financiado?
- ¢han supuesto cambios significativos en la produccion?
- ¢Se ha incrementado el nimero de trabajadores?
- ¢se modernizd la maquinaria? y si es asi ¢se busco automatizar algin proceso?
- ¢como es la nueva distribucién en planta? ;supone alguna mejora respecto a la
anterior?
TORRE DE ENSAYO

Aparte de las instalaciones, ponen a prueba sus aparatos elevadores en un centro de ensayo

de transporte vertical:
- ¢€esun centro propiedad de la empresa?
- ¢Cudl es su importancia?

- ctiene efecto directo en una mayor calidad de producto y servicio?
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SOSTENIBILIDAD

El respeto al medioambiente y la busqueda de una mayor sostenibilidad son un tema cada

vez mas primordial en las empresas debido a las exigencias sociales:
- ¢es laeconomia circular un reto clave para la empresa?
- ¢hay alguna accion destacada a ese respecto?
- ¢cuales son las posibilidades de reutilizacién de materiales?
- ¢existen objetivos medioambientales? ;y politicas o medidas para poder

alcanzarlos?

INVESTIGACION Y DESARROLLO

La innovacién es un motor clave para casi cualquier compafiia:

- ¢creen gque para una empresa de estas caracteristicas lo es mas adn si cabe?

- ¢qué hacen para mantenerse competitivos y actualizados?

- ¢como de implementada esta la digitalizacion de procesos? ;y la obtencion y
manejo de big data?

- ¢la trazabilidad y otros conceptos como la blockchain son importantes para la

compafia?

INTERNACIONALIZACION

La compafiia cuenta con cierta presencia en el extranjero:

- ¢gué razones llevaron al inicio del proceso de internacionalizacion?
- ¢cuales son los principales destinos en el continente americano?
- ¢por qué y cdmo se convirtié Australia es un destino principal?

- ¢cual es el grado de importancia que tiene hoy la produccidn dirigida al extranjero?

PATROCINIO

Uno de sus valores empresariales es la esponsorizacion y el patrocinio
- ¢qué patrocinios se han llevado a cabo hasta el momento?
- ¢cudles fueron las razones que favorecieron esos patrocinios?

- ¢actualmente por qué se han dejado las actividades de patrocinio?

FUTURO
Estad claro que aun tratandose de una empresa con una trayectoria ascendente, cuenta
todavia con margen de crecimiento:
- ¢(qué expectativas tienen sobre el futuro? ¢nuevos productos? ¢ mejoras de servicio?
- ¢creen que es un momento donde haya que mirar mas hacia los costes que hacia la
calidad?
- ¢tienen establecido algun programa estratégico? O ¢se producira algin cambio a ese

respecto?

Fuente: Elaboracion propia
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Si bien los puntos mostrados en la tabla anterior fueron los principales, también se
abordaron otros aspectos relacionados con la Prevencion de Riesgos Laborales, el
control de gastos referido a la propia TRESA, asi como generalidades sobre el porvenir

de las pymes en comparacion con compafiias de mayor tamafio.

8.2. Analisis DAFO de Ascensores TRESA

A continuacion, se muestra el andlisis DAFO realizado por la empresa analizada en el
trabajo de forma mas detallada al mostrado en el capitulo correspondiente 5.4.

ESTRATEGIA

CONTEXTO DE MERCADO: Amenazas y Oportunidades

e Fuerte rivalidad competitiva en la captacidon de parque de ascensores: la guerra de
precio esta erosionado los margenes del mantenimiento, lo que ha desatado una
guerra por el volumen (crecimiento inorganico: M&A),

e Desinversion de activos industriales por parte de las multinacionales (déficit de
capacidad productiva): hay mas demanda que oferta de empresas fabricantes

e Cadena de suministro global ineficiente, con repercusion en los precios.

e Incremento de los precios de las materias primas e inflacion: impacto directo en la
linea de flotacidn de las PYMES.

e |nestabilidad geopolitica.
e Crisis energética.
e Riesgo de que USA entre en recesién.

* Freno a la creacion de empleo en Espana.

ESTRATEGIA

CAPACIDADES TRESA: Fortalezas y Debilidades
e Mas de 20 afios acumulados de experiencia fabricando ascensores.

e Desarrollo propio de producto.
e (Capacidad industrial escalable para poder quintuplicar la produccion actual.

¢ Nivel de calidad de producto reconocida en el mercado, con algunas areas de mejora.
Percepcion de que la calidad es irregular. El disefio y productos es bueno, pero
posteriormente, las entregas adolecen de incidencias recurrentes.

* Fuerte vocacion de servicio y orientacion cliente en el departamento S.AT.

e Situacion bancaria muy solida y robusta: los bancos estan ofreciendo dinero a
intereses bajos.
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8.3.Premios recibidos por Ascensores TRESA

A continuacion, se presenta una relacion de todos los premios que ha recibido la

empresa analizada en este trabajo cronolégicamente ordenados.

2000 — Premio Asturmanager como Empresario del afio a Gonzalez Suarez.

2003 — Premio a la Iniciativa Empresarial del Centro Municipal de Empresas del
Ayuntamiento de Gijon en la categoria Empresas Generadoras de Inversion y Empleo.
2006 — Premio Empresa a la Insercion Laboral de Personas con Discapacidad
otorgado por la Confederacion Espafiola de Personas con Discapacidad Fisica y Orgéanica
de Asturias (COCENFE — Asturias).

2007 - Premio a la Prevencién de Riesgos Laborales Avelino Espeso Santiago,
otorgado por el Instituto Asturiano de Prevencion de Riesgos Laborales del Principado de
Asturias, por el desarrollo del Andamio de Tijera para el montaje de aparatos elevadores.
2008 — Premio Accesit del 1V Premio AEPSAL a la Prevencién y Salud Laboral de la
Asociacion de Especialistas en Prevencion y Salud Laboral y la Caja de Ahorros de
Castilla La Mancha, por el Disefio fabricacién y utilizacion de Plataformas para el montaje
de ascensores.

2009 — Mencion Honorifica de los Premios DIPLOOS, en materia de Seguridad en el
Trabajo, de la Asociacion para la Prevencion de Accidentes.

2010 — Premio del Instituto Asturiano de Prevencion de Riesgos Laborales y el Club
Asturiano de Cali-dad por la implantacién y certificacion de un Sistema de Gestion de la
Seguridad y Salud en el Trabajo segln las Norma OHSAS 18001:2007.

2016 — Premio IDEPA (Instituto de Desarrollo Econdémico del Principado de
Asturias) al Impulso Empresarial por el proyecto la estrategia de internacionalizacion de
Ascensores TRESA.

2021 - Premio a la formacion y el empleo Asturias 2021 de las Camaras de Comercio

de Espafia (Camaras de Comercio de Oviedo, Gijon y Avilés), y el Banco Santander.
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8.4. Datos analisis econdmico — financiero Ascensores TRESA

Tabla 10. Ratios financieros y econdmicos de Ascensores TRESA (2010 - 2021)

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
SOLVENCIA 1,86 |214 |182 |164 |165 |1,78 |1,77 |1,76 | 1,85 | 1,04 | 1,23 | 1,265
LIQUIDEZ 59 | 181 |149 (137 |142 |15 |157 |153 |166 |095 | 1,07 |1,024
AUTONOMIA | 38,18 | 47,50 | 66,76 | 66,85 | 12,23 | 18,78 | 1,78 | 1,51 | 1,22 | 1,47 | 1,49 | 2,138

Tabla 11. Rentabilidad econémica y financiera de Ascensores TRESA (2010 - 2021)

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
R.Ec | 16,72 | 868 | 560 | 0,45 | 10,91 | 10,08 | 6,04 | 1,42 | 1,54 | 1,96 | 1,23 | 5,78
R.Fin | 32,32 | 14,27 | 995 | 1,12 | 19,33 | 17,88 | 16,42 | 4,06 | 2,21 | 5,15 | 3,07 | 14,45

Tabla 12. Evolucion del namero de empleados de Ascensores TRESA (2010 - 2021)

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Ne 124 160 161 159 151 151 164 164 194 193 198 210
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Tabla 13. Evolucion Activo Total, Fondos Propios y Fondos Ajenos de Ascensores TRESA (1997 - 2021)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
ACTIVO 1.750.928 | 1.851.562 | 3.568.754 | 4.531.780 | 5.002.340 | 5.445.528 | 5.219.097 | 5.476.250 | 6.189.995 | 7.212.988 | 7.883.478 | 7.451.800 | 8.381.590
TOTAL
FONDOS 494.284 553.324 634.532 763.090 838.540 868.986 | 1.114.113 | 1.500.189 | 2.008.246 | 2.735.396 | 3.228.072 | 3.644.564 | 5.070.033
PROPIOS
FONDOS 1.256.644 | 1.298.237 | 2.934.222 | 3.768.690 | 4.163.800 | 4.576.541 | 4.104.984 | 3.976.061 | 4.181.749 | 4.477.592 | 4.655.407 | 3.807.236 | 3.311.558
AJENOS

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
ACTIVO | 9.548.579 | 8.747.125 | 10.208.853 | 9.631.954 | 10.334.863 | 11.194.372 | 17.389.564 | 17.614.900 | 18.951.504 | 21.638.006 | 23.453.384 | 20.256.705
TOTAL
FONDOS | 5.919.220 | 5.976.953 6.421.628 | 6.276.262 | 6.180.202 | 6.505.823 6.913.120 | 6.601.296 | 6.725.916 | 7.011.450 | 7.383.614 | 7.875.019
PROPIOS
FONDOS | 3.629.359 | 2.770.172 3.787.225 | 3.355.692 | 4.154.661 | 4.688.549 | 10.476.444 | 11.013.604 | 12.225.588 | 14.626.556 | 16.069.770 | 12.381.686
AJENOS
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Tabla 14. Evolucion EBIT y EBITDA de Ascensores TRESA (1997 - 2021)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
EBITDA | 104.900 178.226 | 207.507 | 313.900 | 382.720 | 521.027 921.339 | 783.466 | 1.142.899 | 1.199.719 | 1.086.475 | 504.532 | 2.035.205
EBIT 54.473 122.199 | 145361 | 244.010 | 224.860 351.868 757.004 | 597.494 | 978.610 | 1.060.232 | 934.408 388.476 | 1.951.226
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
EBITDA | 1.723.582 887.063 706.318 188.278 | 1.274.907 | 1.263.069 | 1.217.270 | 417.859 451.813 592.432 665.572 | 1.718.305
EBIT 1.596.715 759.441 571.275 42.936 1.127.797 | 1.128.702 | 1.051.066 | 249.531 292.655 423.141 288.872 | 1.171.276

Se entiende por EBIT — de sus siglas en inglés Earnings Before Interest and Taxes — el Resultado antes de Explotacidn, es decir antes de tener en

cuenta el Resultado Financiero que conlleva los gastos e ingresos financieros provenientes de tasas de interés o de temas fiscales. Mientras que se

entiende por EBITDA — de sus siglas en inglés Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — el Resultado antes de Intereses,

Impuestos, Depreciacién y Amortizacion, es decir es anterior al EBIT, pues el primero ya ha descontado la amortizacion de los activos.
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