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1.

INTRODUCCION

1.1.Justificacién del trabajo

Han sido muchas las asignaturas cursadas a lo largo del Grado en
Administracion y Direccion de Empresas. También lo han sido las competencias
transversales que, a lo largo de esta etapa de educacion superior, he ido
adquiriendo. Y llegado este momento, emprendo el viaje inminente al mercado
profesional, no sin antes pasar por la concepcion y elaboracion de mi Trabajo
Fin de Grado.

En este trabajo se depositan muchas de las ilusiones torpezas y aprendizaje
continuo que en definitiva espero poder aprovechar para entre otras muchas
cosas, pueda desarrollar una cierta capacidad de andlisis sobre un sector

empresarial, una actividad, en un entorno y en un tiempo determinado.

Entre las diferentes posibilidades que se me han ofrecido, me he decantado por
la asignatura de El Proceso de Direccién Estratégica como eje en el que basarme
para desarrollar este Trabajo Fin de Grado, y asi poder finalizar esta etapa

universitaria.

El presente trabajo esta orientado hacia la identificacion de estrategias,
concretamente en el sector de materiales para la construcciéon. El sector de la
construccion se caracteriza por tener un importante efecto de arrastre
relacionado con otras actividades, que contribuyen hacia el crecimiento

econdmico del pais.

En un comentario publicado en Economy Weblog, Rafael Pampillén! indica que
actualmente el sector de la construccion representa un 5,5% del PIB espafiol
frente al 10,1% que lleg6 a alcanzar en los afios de bonanza (Afio 2000), desde
comienzos de 2008, como se conoce, ha sido golpeado fuertemente por la crisis
financiera, el declive que ha sufrido ha afectado indudablemente al conjunto de

ramas relacionadas con el mismo. Segun datos de la Confederacion Espafiola

! Rafael Pampillon, “Economy Weblog”, Estructura de la economia espafiola por sectores econémicos y
empleo, 25 de Febrero de 2016, http://economy.blogs.ie.edu/archives/2016/02/estructura-de-la-economia-
espanola-por-sectores-economicos-y-empleo.php
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de Asociaciones de Fabricantes de Productos de Construccién?, el afio 2016 se
sald6 con un total de 34.271 empresas, durante el periodo 2008-2016 el nUmero
de empresas se ha reducido en 12.368, representando aproximadamente un
26% menos de organizaciones en el mercado dedicadas a la fabricacion de
materiales para la construccion. Este tema merece una especial atencion, pues
la base de las estrategias implantadas en las empresas es la de contribuir hacia

un mejor funcionamiento y crecimiento de la actividad.

Las razones que me han llevado hacia el analisis de la estrategia de las
empresas de este sector, parte de una necesidad personal, puesto que me
encuentro muy vinculada a una empresa de origen familiar, dedicada a la
fabricacion de material para la construccién, que a pesar de la larga trayectoria
y experiencia que tienen en el mercado y aun manteniéndose y superando dia a
dia los estragos derivados de la situacion en la que nos encontramos, todavia
existen lagunas y aspectos que se pueden reforzar y mejorar para seguir
creciendo. Y también existe la necesidad de aportar nuevas ideas, cambiar
técnicas de trabajo que a dia de hoy debido a los cambios que se estan
produciendo en los mercados, que se encuentran obsoletas y estan provocando

gue los resultados no sean favorecedores respecto a afios anteriores.

Es de interés conocer el como las empresas que siguen en el mercado han
sabido sobrevivir a lo largo de su trayectoria e incluso algunas de ellas, han
llegado a incrementar sus niveles de actividad, aprovechando los recursos que
se les han presentado, asi como también es importante aprender de las que han
ido directamente hacia su destruccion o de las que han llegado a una situacién
de estancamiento, y de esta manera tener una base de referencias sobre casos

de éxito y de fracaso.

Por este motivo me interesa llevar a cabo este trabajo investigacion, cuyo fin es

conocer las acciones de las empresas dedicadas a este sector, con la intencién

2Confederacién Espafiola de Asociaciones de Fabricantes de Productos de Construccion, “Informe
coyuntura econdmica CEPCO”,
http://www.cepco.es/Uploads/docs/Informe Coyuntura CEPCO Marzo 2017.pdf (Fecha de consulta: 8 de
marzo de 2017). p.2
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de proporcionar nuevos conocimientos, ideas renovadas e informacién

actualizada, para ayudar a que se tomen las decisiones adecuadas y redirigir

todos los esfuerzos, hacia un mayor crecimiento y consistencia en el mercado,

respetando los valores y ampliando la vision a futuro que mantienen desde hace

muchos afios.

1.2.0bjetivos

Objetivo general:

Identificar las diferentes estrategias empresariales en la industria de la
construccion (fabricantes de materiales) en Espafia, en el periodo 2000-
2016, con el fin de que la informacion obtenida aporte valor tanto a las
decisiones empresariales futuras como en el ambito académico en el que

también puede servir de guia.

Objetivos especificos:

Plasmar la evolucién de la industria de la construccién en Espafa (2000-
2016).

El propdsito que persigue este objetivo es el de proporcionar la
maxima informacién posible sobre el estado actual de la industria que
se va a analizar, de una forma rapida y visualizar datos actuales sobre
las variaciones que ha sufrido esta industria a nivel nacional. Con esta
informacion, se le permite al empresario hacer balance a la parte
académica el tener una orientaciébn mas clara sobre la evolucion que

ha tenido el sector y ayudar en la toma de decisiones hacia futuro.

Identificar y comparar las diferentes estrategias llevadas a cabo por las

empresas objeto de estudio.

El objeto que tiene la identificaciébn y comparacion de las estrategias
es proporcionar una orientacion en materia estratégica a cualquier
empresa que desee utilizar este trabajo como medio informativo u
orientativo. Se pretende facilitar la comprensiéon de los tipos de
estrategias que una empresa puede adoptar en funciébn de su
situacion, complementando el marco teorico junto con casos

practicos. Entre otros, se expondra la gran importancia que tiene el
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hecho que las empresas apuesten por el desarrollo formativo interno,
asi como el efecto devastador que ocasiona la carencia de la misma.
» |dentificar las tendencias del sector.
Por dltimo, este punto trata de proporcionar a la persona interesada
las inclinaciones inminentes que estad tomando la industria, de esta
manera se le facilita y complementa la generacion de ideas que
podrian implantar en su negocio basandose en las ultimas tendencias
que se estan propiciando. El objeto es facilitar la toma de decisiones

adecuando las nuevas preferencias a cada empresa en particular.

1.3.Estructura del trabajo

La estructura de este trabajo estd orientada hacia la identificacion de
estrategias que han seguido las empresas dedicadas a la industria de
materiales para la construccion. A su vez, se identifican qué procedimientos se
han llevado a cabo y como éstos han influido en sus resultados en el periodo
2000-2016 en Espania.

En primer lugar, se realiza un andlisis estratégico del sector de la construccion
nacional a nivel externo e interno. Para realizar este estudio se han utilizado
una serie de herramientas estratégicas, cuyo objeto, ha sido detectar cuales
son las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas del sector y también
las empresas. Para nuestro objetivo, es necesario identificar de alguna manera
la situacién en la que se encuentra actualmente el sector para tener una mejor
vision sobre los resultados econdmicos de las empresas, no atribuyendo la
disminucién del volumen de actividad que se ha ido apreciando a lo largo del
analisis Unicamente a la mala préactica de las organizaciones, pues también han
influido muchos otros factores.

En segundo lugar, se ha procedido a una exposicién del marco teérico en
materia estratégica con el fin de identificar cada una de las estrategias que han
seguido las empresas fabricantes de materiales para la construccion. Para ello,
hemos tomado como referencia una serie de organizaciones caracterizadas por
operar a nivel local, nacional y multinacional. A través del andlisis de cada una

de ellas, se ha logrado identificar qué tipo de tactica han seguido para contribuir
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hacia el crecimiento en los mercados, aportando con ello datos econémico-
financieros para evaluar su tendencia y el fruto que ha tenido la consecucion
de sus estrategias durante los periodos mas dificiles en la ultima década.

Otro punto importante de este trabajo ha sido el analisis que se realiza sobre el
desarrollo formativo que existe en este tipo de industria. La idea, es conocer la
predisposicion y el nivel que tienen los empresarios y empleados de las pymes
y micro-pymes hacia el desarrollo de nuevas capacidades, con objeto de
plasmar una imagen del porqué algunas de estas empresas se mantienen en
una situacion de estancamiento. En este apartado se aportan los resultados
obtenidos y conclusiones.

Por otro lado, y no menos importante, dedicamos una pequefa parte de este
trabajo a identificar las tendencias actuales que se estan introduciendo en el
mercado de la construccion.

Por ultimo, se detallan las conclusiones en funcién de los resultados obtenidos,
se realiza un breve resumen sobre las estrategias de las empresas de
referencia, como ha afectado la crisis econémica y la propia estrategia a sus
resultados y como influye la formacion y actualizacion de conocimientos en las
empresas, hacia la toma de decisiones 0 hacia el desarrollo de acciones

estratégicas.



1.4.Metodologia empleada

El presente trabajo tiene por objeto la identificacion y analisis de las estrategias
adoptadas por las empresas del sector manufacturero, dedicadas a la fabricacion

de materiales de construccion.

Para tal fin, se hace prioritario realizar una investigacion y conocer la evolucion
que ha tenido el sector durante los udltimos afios, ademéas de adquirir un

conocimiento sobre la situacién actual en esta rama.

Por ello, la naturaleza que tiene este proyecto de investigacion queda clasificada

como una investigacion de tipo descriptivo y longitudinal.

Se trata de un tipo de investigacion descriptiva debido a que el propdsito del
trabajo es el de representar la situacion actual de una industria y sus empresas,
es decir, responder al COMO se encuentra la industria fabricante de materiales
para la construccion y al QUE estrategias han adoptado las diferentes empresas
de referencia. Por otro lado, también queda catalogada como longitudinal, puesto
gue el analisis se hace sobre una misma industria, durante un periodo de tiempo

determinado.

La naturaleza de la informacién recopilada estd basada en fuentes externas

secundarias. (Ordinarias, Bibliogréaficas y Estadisticas).

Se han utilizado y consultado diferentes fuentes ordinarias, como son informes,
web y articulos, cuyo origen pertenece principalmente a las Administraciones
Publicas o actividades en concreto, y a multitud de empresas dedicadas al sector

objeto de estudio, con el fin de obtener informacion para nuestro trabajo.

Por otro lado, también se han consultado diferentes fuentes bibliograficas
basadas en libros recomendados por nuestros profesores, a lo largo de la
trayectoria académica, con el fin de profundizar aiin mas en las diferentes

estrategias de crecimiento para las empresas.

También hemos tenido que recurrir a fuentes estadisticas como lo son, el INE
(Instituto Nacional de Estadistica), CEPCO (Confederacion Espafiola de

Asociaciones de Fabricantes de Productos de Construccion), SABI (Sistema de
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Andlisis de Balances Ibéricos) entre otras, para hacer balance de las empresas
gue siguen en el mercado y obtener una clasificacion por actividades, para poder

segmentar este sector tan amplio.

Por ultimo, para el desarrollo del apartado al que hago referencia en el punto 3.5
“La formacion en el sector”, el tipo de informacion utilizada se caracteriza por ser
interna y secundaria. Aprovechando la oportunidad de poder estar desarrollando
mis practicas extracurriculares, a nivel interno en la Facultad de Ciencias
Sociales y Juridicas de Orihuela, Universidad Miguel Hernandez, cuyo objetivo
es el diagnostico del nivel de formacion, responsabilidad social, marketing,
marketing digital innovacién e internacionalizacion de las empresas a nivel
comarcal, aprovecho la informacion que se ha recabado en el bloque de
formacion, para sacar nuestras propias conclusiones y asociarlas a nuestro
trabajo. Este es el motivo principal por el que queda clasificada como secundaria
y no primaria. Esta informacion ha sido recopilada a través de la realizacion de
una encuesta a las empresas. El sistema de recogida de informacién que se ha
utilizado para este objetivo especifico ha sido realizado via CATI3, el marco
muestral esta compuesto en por 1250 empresas, todas ellas ubicadas en la
ciudad de Orihuela y cabe decir que no todas se dedican al sector manufacturero
de materiales de construccion, pero que la informacion recopilada para adoptar
nuestras propias conclusiones, se basaran en el resultado obtenido Unica y
exclusivamente de aquellas cuya actividad esta relacionada con la fabricacion

de materiales para la construccion.

3 Computer Assisted Telephone Interview, Definicién obtenida de;
http://www.estudiomercado.cl/2008/11/09/metodologia-cati/



2. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA INDUSTRIA FABRICANTE DE
MATERIALES DE CONSTRUCCION EN ESPANA.

2.2 Andlisis de la situacion de la industria fabricante de materiales de
construccion en Espafia.

En primer lugar, se hace conveniente realizar una diferenciacion entre las
empresas constructoras y las empresas fabricantes de materiales. Una empresa
constructora es aquella persona fisica o juridica que tiene capacidad para la
aplicacion de procesos y procedimientos de construccion, el desarrollo y control
de la realizacion de obras, aplicacion de procesos y se responsabiliza de la
terminacion de la obra en el tiempo y coste especificado. Su actividad en el
mercado espafiol es primordial para el desarrollo econdmico del pais y ademas
manifiesta un importante efecto sobre el PIB espafiol siendo este del 5,5%,
mientras que las empresas fabricantes de materiales para la construccion son
aquellas cuya actividad estd enfocada a cubrir las necesidades y contribuir al
desarrollo del proceso productivo de la obra de las constructoras.

Esta actividad objeto de estudio se encuentra dentro del sector industrial del pais,
y practicamente la totalidad de estas empresas dependen de la situacion en la
gue se encuentre el sector de la construcciéon a escala global por el importante

efecto arrastre que posee.

Ahora, una vez diferenciado entre ambos sectores el de la construccion y el
fabricante para materiales de la construccion procede realizar un andlisis de la

situacion en general.

Basandonos en el informe de Consejo Econémico y Social de Espafia*, durante
los afios de bonanza que fueron alcanzados en el periodo 98-2007, el sector de
la construccion ocupaba el segundo lugar de actividad productiva en Espafia,
alcanzado unos incrementos medios anuales de hasta un 6% de forma

constante. Este periodo de grandes construcciones, de nuevos hogares

4Consejo Econémico y Social de Espafia, “El papel del sector de la construccién en el crecimiento
economico: Competitividad, Cohesion y Calidad”, www.ces.es/documents/10180/3557409/Inf0216.pdf

(Fecha de consulta: 8 de marzo de 2017).
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catalogada como la edificacion residencial vino causado en parte por el pleno
empleo, entrada de nuevas familias a nuestro pais, cambios estructurales de las

familias y renta y facilidades de acceso a créditos bancarios.

Una vez alcanzada la cima de esta burbuja, llegé la temible crisis econémica. La
actividad constructora esta caracterizada por poseer una naturaleza prociclica y
por ende es una de las actividades mas sensibles ante las variaciones

econdémicas en su conjunto.

Esta caracteristica prociclica del sector y el efecto de la crisis trajo consigo
graves consecuencias para el empleo dando lugar a la pérdida de mas de 1,4

millones de empleos, asi como la destruccion de muchas empresas.

A continuacion, mostramos los siguientes graficos, que nos ofrecen una
comparacién sobre el importante descenso que han sufrido los sectores objeto
de estudio, (la construccion y la Industria fabril de materiales). Como se aprecia,
el sector industrial es el segundo que mas contribuye hacia el crecimiento del
pais, el cual esta ligado en parte, con la construccién, que en este caso es el que

mas ha sufrido las consecuencias.

APORTACION AL PIB APORTACION AL PIB
ESPANOL (2000) ESPANOL (2015)

65,20%

m Agricultura'y Pesca  ®Industria y Energia m Agricultura 'y Pesca m Industria y Energia
Construccion m Servicios Construccion m Servicios

Figura 1. Creado por Economy Weblog. Elaboracién propia.

En cuanto al sector industrial manufacturero, en el presente trabajo nos hemos
centrado en empresas dedicadas a la fabricacion de materiales de construccion
gue se indican a continuacién, debemos tener en cuenta que el sector objeto de

estudio abarca un inmenso listado de materiales y se precisa acotar esta larga



lista para proceder a su analisis, escogiendo como referencia las siguientes

actividades empresariales;

Cdéd. CNAE INDUSTRIA MANUFACTURERA
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C162:
Fabricacion de productos de madera, corcho, cesteria y esparteria.

1623 Fabricacion de otras estructuras de madera y piezas de

carpinteria y ebanisteria para la construccion.
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C222:
Fabricacion de productos de plastico.

2223 Fabricacion de productos de plastico para la construccion.
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C231.:
Fabricacién de vidrio y productos de vidrio.
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C232:

Fabricacion de productos ceramicos refractarios.

2320 fabricacion de productos ceramicos refractarios.
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C233:

Fabricacion de productos cerdmicos para la construccion

2331 Fabricacion de azulejos y baldosas de ceramica

2332 Fabricacion de ladrillos, tejas y productos de tierras cocidas

para la construccion.
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C234:
Fabricacion de otros productos ceramicos.
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C235:
Fabricacién de cemento, cal y yeso.
GRUPO-CNAE-SECUNDARIO C236:

Fabricacion de elementos de hormigdn, cemento y yeso.

2351 Fabricacion de cemento.

2352 Fabricacién de cal y yeso.

2361 Fabricacién de elementos de hormigdn para la construccion.
2362 Fabricacion de elementos de yeso para la construccion.
2363 Fabricacion de hormigon fresco para la construccion.

Figura 2, Datos CNAE (2014). Elaboracién propia.
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Las cifras de negocios de este tipo de actividad han seguido una tendencia muy
a la baja a una velocidad considerable, a causa de la crisis econdémica
atravesada. Ademas, las ventas se han visto reducidas en hasta un 62% como
producto de la paralizacion de la edificacion, por lo que muchas de ellas se han
visto obligadas a cerrar.

Teniendo en cuenta la clasificacion segun el Codigo Nacional de Actividades
Econdmicas® que hemos realizado en la figura 2, la siguiente tabla recoge todas
y cada una de las empresas espafiolas fabricantes de materiales para la
construccion. El objetivo de este grafico persigue la visualizacion de la tendencia
seguida en cuanto a nimero de empresas fabricantes. Tomando como afio base
el 2008, periodo en el que la crisis ya estaba haciendo mella en todos los
sectores, como observamos, la inclinacion que se ha seguido a lo largo de los
afios es completamente descendente, durante los nueve afios que se ilustran en
el grafico, muchas empresas han ido desapareciendo, no mostrandose ningun
signo de recuperacion respecto a la apertura de nuevas entidades. Es preciso
destacar los periodos en que mas se ha notado la eliminacion de estas
empresas, siendo estos, el lapso comprendido entre 2009-2013 donde se
produjo una caida importante de esta industria en comparacion con el resto de
periodos. Por ultimo, puntualizando en el afio 2015, contemplamos que el
descenso ha tendido a controlarse y no ser tan acusado como en afos
anteriores. En general, teniendo en cuenta la etapa que hemos analizado,
podemos concluir que desde que comenzo la crisis en 2008 hasta el Ultimo afio
de referencia 2016, el mercado cuenta aproximadamente con un 26% menos de

empresas en su conjunto dedicadas a esta actividad.

5 Codigo Nacional de Actividades Econdémicas. “Cddigo Nacional de Actividades Econdmicas, Industria
Manufacturera por subgrupos”, http://www.cnae.eu/CNAE/CNAEIndustriasManufactureras.html (Fecha de
consulta: 2 de mayo de 2017).
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EMPRESAS FABRICANTES DE MATERIAL DE
CONSTRUCCION
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Figura 3. Creado por la Confederacion Espafiola de Asociaciones de Fabricantes de Productos de

Construccién (CEPCO). Elaboracion propia.

Con el fin de ahondar un poco mas respecto al grafico anterior, a continuacion,

en la siguiente tabla, exponemos la evolucion que han tenido las empresas, en

este caso desglosamos actividades segun CNAE en base a la clasificacion

realizada en la figura 2.
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ACTIVIDAD

MANUFACTURERA 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Fabricantes de
madera y piezas de
carpinteria y|[16.572(15.748 | 14.421|13.395|12.707 | 11.806 | 11.095 | 10.599 | 10.191
ebanisteria para la
construccion. C162.

Fabricantes de
productos de
plasticos para la
construccion. C222.

4.893 | 4.734 | 4.542 | 4.436 | 4.319 | 4.171 | 4.088 | 3.940 | 3.876

Fabricantes de
Vidrioyproductosde 1.447 | 1.377 | 1.330 | 1.255 | 1.197 | 1.120 | 1.055 | 1.035 997
vidrios. C231.

Fabricantes de
productos ceramicos
para la construccion.
C233.

2465 | 2.295 | 2.118 | 1.939 | 1.825 | 1.709 | 1.644 | 1.558 | 1.471

Fabricantes de
cemento cal y yeso| 218 214 243 233 212 194 191 170 158
C235.

Fabricantes de

elementos de| 3,41 | 3.178 | 2.960 | 2.876 | 2.736 | 2.575 | 2.405 | 2.300 | 2.172
hormigon, cemento y

yeso. C236.

Figura 4; Datos INE®. (2014) Elaboracion propia.

Para una mayor y mejor visualizacién sobre la tendencia que han seguido, una
vez mas, mediante el analisis de datos que sea adjuntan a la figura 3, podemos
contemplar la dinAmica que han tenido las empresas en el mercado. En este
caso observamos que la actividad mas afectada en funcion de nuestra
clasificacion, han sido las empresas fabricantes de productos cerdmicos para la
construccion, que en este caso representa un 40%. Otra caida importante a
destacar son los fabricantes de madera y piezas de carpinteria para la
construccion, donde se manifiesta que mas de un 38% de empresas dedicadas

a esta actividad han desaparecido a lo largo del periodo de referencia. Por otro

6 Instituto Nacional de Estadistica. “Evolucién (2008-2014) Encuesta industrial de empresas, Nimero de
empresas por sectores de actividad”, http://www.ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=298 (Fecha de consulta: 14 de
marzo 2017).
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lado, los fabricantes de productos de plastico para la construccion y fabricantes
de elementos de hormigdn, cemento y yeso también han soportado un

importante descenso, alcanzando una pérdida aproximada de media del 25%.

No hay que olvidar que practicamente el ritmo de actividad que mantienen las
empresas anteriores es en parte, gracias a las organizaciones que se dedican
Unicamente a construir. Por ello, también merece una especial atencién conocer
cual ha sido su evolucion, y de alguna manera justificar la caida de actividad y
desaparicion de empresas. Segun informe del Consejo Econdmico y Social de
Espafia’, durante los afios de crisis mas profunda, la reduccién de empresas de
construccion de edificios fue la mas intensa del conjunto de empresas,
representando en 2008 un 18% de empresas espafiolas dedicadas a esta
actividad y 2015 paso a ser un 13%. Aun asi, a pesar de esta disminucion de
empresas, todavia sigue siendo una de las actividades mayoritarias en cuanto a
namero de entidades en el sector, cabe destacar que el 93% de esas empresas
gue estan situadas en el sector estan caracterizadas por ser pymes y micro-

pymes.

Actualmente debido a los grandes cambios que estan experimentando estos dos
sectores, muchas de las empresas intentan adaptarse a las nuevas tendencias
tanto a nivel tecnolégico como energético, que se estan desarrollando en el
mercado, la implantacion de estas nuevas tecnologias les est4 permitiendo
agilizar los procesos tanto internos de produccion y gestibn como externos de
cara al cliente, asi como también un progreso mediante la generacion de nuevos
modelos de negocio consiguiendo una mayor eficiencia, estos cambios a los que
se estdn sometiendo les permite generar a las empresas nuevas ventajas

competitivas e incrementar sus niveles de competitividad.

7 Consejo Econdmico y Social de Espafia. “El papel del sector de la construccion en el crecimiento
economico: Competitividad, Cohesién y Calidad”, www.ces.es/documents/10180/3557409/Inf0216.pdf
(Fecha de consulta: 8 de marzo de 2017).31-32.
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2.1.1 Analisis PESTEL

El desarrollo del apartado 2.1.1 y 2.1.2 se fundamenta en base a la informacion
obtenida y analizada de una serie de informes® que han sido consultados para
su elaboracion, en ellos se han utilizados dos de las técnicas mas importantes a
nivel estratégico para el andlisis del macroentorno y microentorno de las
empresas como lo es el analisis de las cinco fuerzas competitivas de PESTEL y
el modelo del diamante de Michel E. PORTER.

El objeto de utilizacion de estas dos técnicas no es otro que la obtencion de
informacion sobre el macroentorno y microentorno de la industria de la
construccion con el fin de completar un D.A.F.O. donde se establezcan cuéles
son las principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que

caracterizan a esta industria.

A través del andlisis PESTEL segin Guerras y Navas® se expone una
descripcion del entorno externo en general en el que se desenvuelve
actualmente una determinada industria, para nuestro objetivo el sector de la
construccion fabril de materiales, se describe el entorno externo a través de los

factores politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales, esta

8 Adrian Perea Asin, “Andlisis estratégico del sector de la construccion” (Trabajo fin de grado, Universidad
publica de Navarra, 2014), 6-34.

- Construmat. “Plan de accion construmat para impulsar la economia desde la industria de la
construccioén”, http://media.firabcn.es/content/Plan_Accion DEF.pdf (Fecha de consulta: 27 de febrero de
2017).

- Marina Musquiz Beguiristain, “Analisis externo del sector de la edificacion” (Trabajo fin de grado,
Universidad publica de Navarra, 2014), 17-26.

9 Luis Angel Guerras y José Emilio Navas, Las 5 fuerzas competitivas de PESTEL, Direccién Estratégica
de la Empresa: teoria y aplicaciones. (Espafia: Ed. Aranzadi, 2015), 174-185.
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técnica permite reflexionar acerca de como se comportard el mercado en un

futuro y permitir a las empresas la toma de decisiones.

s ™y
- Relacionado con las politicas actuales del sector,
> POLITICO actividades que llevan a cabo gue impulsen y favorezcan
el incremento de la actividad dentro de nuestro sector
-
- Cuestion relacionada con el desammollo v situacion
> ECONOMICO econdmica del pais.
N w
s ™,
SOCIAL Relacionado con las actitudes, cultura y valores personales
que influyen en el comportamiento de las industrias.
. >
s ™y
TECNOLOGICO Factor relacionado con las tendencias y uso tecnologico
del sector.
N w
s !
= Buenas practicas v actuaciones denfro de la industria que
> ECOLOGICO llevan las empresas a cabo para contribuir con este factor.
W v
g p - ™,
Variacion en la legislacion, que afecta de forma positiva o
LEGAL negativa hacia las empresas del sector, Licencias, nuevas
regulaciones y proteccion.
. >

Figura 5. Elaboracién propia.

Como resultado de una busqueda y comparativa rigurosa entre diferentes

informes se destaca la siguiente informacion;

= Factor politico; Durante estos afios debido al gran impacto que ha
tenido la crisis econdmica sobre este sector las nuevas politicas
desarrolladas estan reorientadas mas bien hacia el fomento de la
rehabilitacion de edificios y alquiler de viviendas, anteriormente existian
ciertas bonificaciones fiscales que contribuian a la compra de viviendas,
pero estas fueron desapareciendo a lo largo de los afios de crisis y
creando diferentes incentivos para fomentar la actividad.

= Factor econdmico; Destaca el elevado nivel de desempleo actual y la

caida de la renta de los consumidores que ha ido produciéndose a lo largo
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de los afios dando lugar a un menor poder adquisitivo por parte de las
familias materializandose en la paralizacion de nuevas inversiones en

cuanto a vivienda o su reforma.

Factor social; En Espaiia, la cultura de compra de viviendas en vez de
alquilarlas, ha sido la ténica general hasta bien entrada la crisis. Los
espafoles tendemos a adquirir nuevas viviendas en lugar de acceder a
los alquileres como tienen costumbre en muchos paises europeos.
Actualmente la mayor parte de la poblacion se encuentra en edad de
emancipacion, pero con el incremento del paro y renta reducida las
personas retrasan mas su inversion, afectando con ello, a la demanda de
viviendas y fomentando el alquiler en vez de la compra.

Factor tecnoldgico; Se destaca que en este tipo de actividad existe una
cultura de innovacién, pero ésta no se desarrolla mediante metodologias
formales, asi como tampoco existe una estrategia de innovacion como tal.
Sin embargo, si nos centramos mas en las empresas dedicadas a la
fabricacion de materiales, comprobamos que tienen una mayor tendencia
a innovar sobre sus productos por la hueva competencia proveniente de
otros paises, entre otros muchos factores.

Factor ecologico; Actualmente este sector esta muy ligado al desarrollo
de nuevas practicas con el fin de contribuir al ahorro energético y ahorro
de costes de produccién a través de la utilizacion de nuevos materiales
gue no tengan un impacto tan negativo para el medio ambiente.

Factor legal; Destacan las nuevas normativas reguladoras de las
empresas del sector. Siendo muy numerosa y variante la nueva
legislacién provenientes sobre todo de la UE que deben acatar las
constructoras en materia de construccion de nuevos edificios como la
rehabilitacion de los mismos, asi como también aquellas dirigidas a las
empresas fabricantes de materiales en cuanto a la eliminacion de ciertas

materias primas perjudiciales para el sistema.
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2.1.2 Andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

Por otro lado, atendiendo a la técnica creada por Michael E. Porter, la cual
permite identificar las fuerzas que afectan al entorno interno competitivo de las
empresas, de manera que ayuda a determinar cudl es el atractivo de la industria.
Estos modelos se centran en analizar el poder negociador de los clientes, de los

compradores, de los proveedores y de los competidores potenciales.

COMPETIDORES
POTENCIALES

Muevas empresas entrantes
que quieren competir.

'

INTENSIDAD DE LA
PROVEEDORES COMPETENCIA ACTUAL. CLIENTES
Capacidad de imponer sus - MN? de competidores, Barrera_s -— Exige_ncias_. expectativas,
propias condiciones, de entrada, Coste de cambio _camblps_ de ~ Qustos,
exigencias de pago. de proveedores, Diversidad, imposicion de condiciones.
Diferenciacion

f

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS.

Productos con mismas
funciones que los actuales,
procedentes de la misma
industria o de diferentes
industrias.

Figura 6. M. Porter (1980). Elaboracion propia.

Segun Michael E. Porter (2015, 175)1° apunta que “El grado de atractivo de una
industria viene determinado por la accion de cinco fuerzas competitivas basicas

que, en su conjunto, definen la posibilidad de obtencién de rentas superiores”.

Por ello a continuacién se exponen las ideas principales a destacar en este

andlisis interno de la industria fabril de la construccion.

10 Luis Angel Guerras y José Emilio Navas, Andlisis del entorno competitivo: El modelo de las cinco fuerzas,
Direccion Estratégica de la Empresa; teoria y aplicaciones. (Espafia, Ed. Aranzadi, 2015), 175.
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Competidores potenciales; Actualmente no es tan elevado como

antes de la crisis pues se presentan una serie de factores que frenan la
aparicion de nuevas empresas dedicadas a este sector como son la
necesidad de un elevado capital, descenso e inestabilidad de las ventas,
necesidad de apoyo financiero y limitaciones actuales para acceder a
ellos, capacidad de poder hacer frente a la modificacion continua que esta
sufriendo actualmente la legislacion en materia energética etc.
Productos sustitutivos; Actualmente se estan dando grandes cambios
en el campo de materiales para la construccion, dando lugar al desfase
de las empresas que no se preocupan de adaptarse a los nuevos cambios
e investigar para desarrollar nuevos productos y adoptar posiciones mas
competitivas.

Poder negociador de los clientes; Cada vez son mayores las
exigencias de los mismos, los gustos y expectativas estan continuamente
cambiando. En este sentido internet y el acceso a una mayor y rapida
informacion en general, posiciona al cliente en un estatus de mayor poder
de decision. Por esta razon las empresas también se ven en la obligacion
de adoptar nuevos procesos que las lleven a desarrollar sus productos de
manera que puedan diferenciarse e ir ganando mayores cuotas de
mercado para no quedarse estancadas ante estos cambios.

Poder negociador de los proveedores; Existe un elevado nivel de
competitividad entre las empresas fabricantes de materiales de
construccion tanto a nivel nacional como internacional, al tratarse de una
actividad que engloba otros muchos subsectores, da lugar a las empresas
a que puedan disponer rapidamente de cualquier producto. Las empresas
que han afianzado las alianzas estratégicas con los proveedores, han
salido mas fortalecidas de los cambios producidos en el entorno, logrando
ser mas competitivas.

Intensidad de la competencia; En este caso, se destaca que en el
sector de la construccion el ritmo de crecimiento de los competidores es
cada vez menor, debido al cese de empresas que ha ido sufriendo la
industria a lo largo de este periodo de crisis. La mayor parte de empresas

gue quedan en el mercado son pymes y micro- pymes. Sefialar también
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gue en cuanto al grado de diferenciacién actualmente las empresas
espafiolas, éstas en su gran mayoria utilizan estrategias de
posicionamiento en el mercado basadas principalmente en la calidad,
disefio y sostenibilidad medioambiental dando lugar a una mayor
eficiencia y asi conseguir diferenciarse de sus competidores mas directos.
No hay que olvidar que durante el periodo de crisis se ha intensificado
muy notablemente la presencia de producto chino y turco
fundamentalmente, que no fabrica en Espafia, sino que elige Espafa para
poder distribuir sus productos a precios muy competitivos. Esta cuestion
ha puesto en jague a muchas empresas del sector de la industria de la
ceramica principalmente, induciéndola hacia una mejora en los procesos
de innovacién para desarrollar productos con los que competir con los

procedentes de Chinay Turquia principalmente.

2.1.3 Analisis D.A.F.O.

El andlisis D.A.F.O. se considera una importante herramienta orientada hacia el
diagnéstico y analisis de situaciones para ayudar a la eleccion de las estrategias
mas adecuadas para la empresa, productos, carteras, o incluso sectores. Segun
Munuera y Rodriguez (2012, 188)!! la matriz D.A.F.O. es ‘“La estructura
conceptual que facilita la comparacién de las amenazas y oportunidades

externas con las fuerzas y debilidades internas de la organizacion”.

"jo0se Luis Munuera y Ana Isabel Rodriguez, El andlisis D.A.F.O. Estrategias de Marketing, Un enfoque
basado en el proceso de direccién. (Espafia, Ed. ESIC. 2012), p.188.
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ANALISIS EXTERNO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Baja demanda de materiales derivada de la situacion del
sector.

Nueva y variable legislacion a nivel nacional que requiere de
la adaptacion de las empresas.

Reduccién de barreras de entrada dando lugar al incremento
del nivel de competitividad.

Dificultad para acceder a nuevos créditos.

Guerra de precios, requiere de practicas de las empresas
para la diferenciacién con respecto a los proveedores.
Nueva legislacion europea.

La deficiente expectativa que tienen los empresarios
dedicados a estas actividades.

Alto nivel de morosidad.

La imparable renovacion tecnolégica que requiere de nuevas
inversiones y adaptacion continua de las empresas.
Existencia de productos sustitutivos en el mercado.

Lentitud de la evolucion del paro y mejora del poder
adquisitivo.

Introduccion en Espafia de productos muy competitivos, de
clase ceramica que proceden de China y de Turquia
principalmente.

OPORTUNIDADES

Generacion de nuevas tendencias que van surgiendo dentro
del sector.

Acceso a nuevos nichos de mercado relacionados con la
rehabilitacion de viviendas, como el atender a otros tipos de
demandas.

Nuevos planes que fomentan la industrializacion.

Elevado nivel de 1+D.

Nueva legislacion que fomenta la cooperaciéon y procesos
estratégicos entre empresas.

Priorizacién de mayor calidad sobre los precios.

Obtencion de nuevos recursos a traves de la
internacionalizacion de las empresas.

Desarrollo de nuevos planes formativos para ayudar a las
empresas a la generacion de nuevas capacidades.
Procesos cooperativos inter-empresas con objeto de adquirir
nuevos recursos y capacidades.

Acceso a nuevos mercados.

Disefio de nuevos materiales con nuevos atributos.
Incremento del uso de las Tics.

Nuevos requerimientos de los clientes.

Mayor eficiencia en cuanto a tecnologias utilizadas para los
procesos productivos.
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ANALISIS INTERNO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Fuerte destruccion de empresas del sector tanto a nivel de
constructoras como productoras de materiales.

Falta de tesoreria.

Dificultad de muchos productos para salir al mercado
exterior.

Elevado nivel de fragmentacién de la industria.

Falta de cultura innovadora y tecnoldgica.

Reducido control y baja optimizacion de materiales.

Falta de formacion en Tics.

Niveles muy inferiores de innovacion respecto a otros
sectores productivos.

Reducida dimensién de la mayoria de las empresas.
Elevado nivel de endeudamiento de las empresas
nacionales.

Elevado nivel de desempleo y mano de obra de baja
cualificacion.

Falta de formacion y capacitacion de los empleados y
directivos.

Infrautilizacion de las Tics

Reducida actividad relacionada con el marketing estratégico.

FORTALEZAS

Elevada especializacion del sector.

Elevado nivel de flexibilidad.

Elevado nivel de competitividad de las grandes empresas en
el ambito internacional.

Aceptacion hacia nuevos sistemas de negociacion que se
dirijan hacia mejora de condiciones de materiales.

Gran experiencia.

Sector muy maduro.

Estandares de calidad superiores a otros paises.

Elevada dinamicidad del sector

Elevado nivel de adaptacion a los cambios de la demanda.
Sector competitivo internacionalmente.

Empresas preparadas para satisfacer las nuevas tendencias
del sector de la construccion ante el cambio de tendencia de
la construccion hacia la rehabilitacion.
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3. IDENTIFICACION DE ESTRATEGIAS EN EL SECTOR

Como ya se conoce el sector industrial de la construccion, éste se encuentra muy
fragmentado por la naturaleza de las actividades y por las caracteristicas propias
de cada empresa. Es por ello que se define que las adopciones de estrategias por
cada organizacion dependen principalmente del tamafo, ciclo de vida,

especializacion y el numero de trabajadores entre otros muchos mas factores.

Mediante la herramienta SABI (Sistema de analisis de Balances Ibéricos) se ha
recogido una muestra a nivel nacional, compuesta por 14.324 empresas, dedicadas
a la fabricacion de materiales de construccién en base a la clasificacion realizada

en la figura 2.

Como ya se ha comentado anteriormente en el presente trabajo, parte de la
informacion recabada para desarrollar este apartado, ha sido obtenida a través del
desarrollo de mis practicas internas extracurriculares en la Facultad de Ciencias
Sociales y Juridicas de Orihuela, Universidad Miguel Hernandez. Dicha informacion
recogida se ir4 exponiendo a lo largo del desarrollo de los diferentes puntos.

Se destaca que en Espafa en cuanto a fabricantes de materiales son mas
numerosas las empresas de menor tamafio, generalmente destacan por ser pymes

y micro-pymes.

Atendiendo a la clasificacion de actividades industriales que se ha realizado en este
trabajo, (Figura 2) a continuacién se expone una comparativa entre las grandes,
pymes o micro- pymes centrdndonos basicamente entre las estrategias que llevan

a cabo y como se han reconducido hacia el éxito o fracaso de las empresas.

No obstante, a consecuencia de los cambios del entorno y del sector, las grandes
organizaciones para paliar y sobrellevar la situacion de crisis econémica se han
visto en la obligacibn de implementar nuevas estrategias, conseguir nuevos
recursos y/o modificar los procesos estratégicos que estaban llevando a cabo,

mediante la redistribucion de sus recursos y reestructuracion de sus actividades.

Para proceder a explicar detenidamente como se han llevado a cabo las estrategias

de crecimiento, es preciso seleccionar una muestra de nuestra base de datos, que
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nos sirva de referencia para ir asociando cada una de las estrategias, entre las
empresas que nos ha proporcionado la base de datos SABI. Hemos seleccionado
una pequefia muestra con objeto de analizar sus estrategias, dentro de la muestra

tenemos a;

CEMEX ESPANA OPERACIONES S.L. U
ESCAYOLAS DEPESA S.L.

Saint-Gobain Abrasives

Industrias del Cuarzo S. A
GRUPO SAINT-GOBAIN Norton Saint-Gobain

Saint-Gobain Seals
Adfors Saint-Gobain

Habitat ceramics, S.A.

Inalco
Jose Oset y Cia, S.L.

Equipe Ceramicas, S.L.
CE\VI.CA.S. L

CLUSTER AZULEJERO

Ceramica Goémez S. A

Fanal Ceramicas, S.A.

Grespania, S.A. Etc.

3.1 Estrategia de expansion

PRODUCTOS

TRADICIONALES NUEVOS

TRADICIONALES Penetracidn Desarrollo de productos

MERCADOS

NUEVOS Diversificacion

Figura 7. Ansoff. (1965).
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La matriz de crecimiento de Ansoff es una herramienta usada en estrategia que
clasifica en cuatro actividades la actividad, no siendo ninguna de ellas excluyente.
Es utilizada por las empresas que todavia visualizan nuevas oportunidades en el

mercado en el que operan.

Como bien indica Munuera y Rodriguez (2012, 198-209)'? en su libro manifiesta
que la penetracion en el mercado como se observa en la figura 7, trata del desarrollo
de la actividad a través del producto tradicional en el mercado actual. La adopcién
de esta estrategia depende en gran medida del ciclo de vida en la que se
encuentren los productos que se comercializan, generalmente suele ser utilizada

cuando el producto se encuentra en la primera etapa de crecimiento.

Cuando hablamos del desarrollo de producto en mercados tradicionales, esta
accion requiere que la empresa conozca muy a fondo las necesidades de sus
clientes, se precisa de un fuerte compromiso por parte de ellos para con la empresa,
puesto que se trata de una técnica que supone un elevado coste para la

organizacion.

Por otro lado, tenemos el desarrollo de mercados con productos actuales, en el que
se trata de mantener el producto original, pero en este caso acudiendo a nuevos
mercados no explotados, renovando canales de distribucion o mediante la adopcion
de nuevos medios publicitarios, esta técnica es utilizada cuando las empresas
detectan que el mercado en el que operan ya se encuentra muy saturado a causa

de la competencia.

En la industria de fabricantes de materiales para la construccion existe un elevado
nivel de heterogeneidad. Ademas, durante los ultimos afios los gustos de los
consumidores son muy variados por tanto la demanda cada vez se va haciendo
mas exigente, es por ello que las empresas deben tener conciencia e intentar
satisfacer las necesidades de los mismos, a través de productos que cumplan con
los nuevos requisitos exigidos, pero muchas de las empresas no tienen adaptados
los procesos tanto organizativos como productivos que estas nuevas demandas

requieren para poder satisfacerlas. Por ello, uno de los objetivos que la estrategia

12 Jose Luis Munuera y Ana Isabel Rodriguez, Estrategias de crecimiento. Estrategias de Marketing, Un
enfoque basado en el proceso de direccién. (Espafia, Ed. Esic, 2012), 198-209.
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de expansidon recoge, es que para poder obtener estas ventajas competitivas

deberan adecuar sus procesos internos y externos.

Este tipo de estrategia de crecimiento es la primera y mas utilizada
practicamente por todas las empresas, tanto las grandes como las pymes de
la industria. Son las grandes empresas por lo general las que disponen de mayor
formacién e informacién sobre los cambios constantes que van surgiendo en el
mercado, transformandose esto en una ventaja, dandoles lugar a saber como
desarrollar sus productos introduciendo o modificando sus atributos para satisfacer
las nuevas necesidades de sus clientes. También, tratan de mejorar e innovar en
sus productos a través de la implementacion de nuevas tecnologias, con objeto de
incrementar sus ventajas competitivas. Adquieren nuevas técnicas tanto de
procesos productivos como a nivel de gestion para absorber y adaptarse a las
nuevas tendencias del mercado. Sin embargo, las pymes intentan adoptar una
posicion méas bien seguidora, debido a la insuficiencia de recursos que los hacen

estar mas alertas y proactivos ante las nuevas inclinaciones.

Estas actividades de desarrollo se basan principalmente en procesos de innovacion
e investigacion, durante los ultimos afios tanto en Espafia como en otros paises
europeos que ya estdn apuntando y realizando mayores esfuerzos para ir
innovando y agilizando sus actividades, de manera que les permita desarrollar
nuevos productos y adaptarse a los cambios del entorno. Aun asi, se destaca que
en su mayoria muchas empresas actualmente se encuentran en una fase de
obstruccioén, a causa de la falta de formacién o capacitacién que se esta observando

en este sector, tema que trataremos mas adelante.

Como caso particular para esta estrategia destacamos el que ha llevado a cabo la
empresa Escayolas Depesa S.L. Segun datos que se arrojan desde su web
corporatival® esta empresa esta ubicada en la provincia de Alicante, concretamente
en el municipio de Pilar de la Horadada. Su actividad principal es la fabricacion y
colocacion de piedra artificial, fabricacion de articulos derivados del yeso y la
escayola y distribucion de otros articulos relacionados con la actividad. Se trata de
una sociedad privada que en este caso no pertenece a ningln grupo corporativo,

su forma juridica es limitada, y alcanza la categoria de micro-pyme. Actualmente

13 Escayolas Depesa S.L. http://www.escayolasdepesa.com/ (Fecha de consulta: 9 de mayo de 2017).
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estd compuesta por cuatro socios cuyas participaciones estan divididas al 25% por

cada socio.

Eg SCAYOLAS EE EPESA, S.L.

En funcién de los datos recogidos por la herramienta SABI4,Escayolas Depesa S.L.
comienza su actividad en el afio 1994, con apenas 4 empleados contratados, y un
activo valorado en 67.300 euros, en sus inicios los ingresos generados por esta
micro-pymes alcanzaron 44.530 euros suponiendo para la empresa una
rentabilidad econdémica (ROA) en valor negativo debido a su elevado nivel de
endeudamiento, siendo este del -1,65. Esta empresa se ha dedicado practicamente
a la produccion de prefabricados de piedra artificial y escayola. 1°Desde un primer
momento la actividad estaba orientada hacia una estrategia diversificada dado que
los productos que fabrica no tienen un mismo objetivo, aunque si estan
relacionados. Pero a lo largo de toda su trayectoria, y en funcion de las nuevas
necesidades que iban surgiendo entre sus clientes, inconscientemente han optado

por el desarrollo de nuevos productos y expansion de su linea de productos.

Sus productos de origen como son los prefabricados de escayola o piedra son muy
maduros, es decir, poca innovacion en materia prima se puede introducir, pero no
por eso hay que dejar de innovar y mejorar en disefio o calidad, esta accion la han

ido llevando a lo largo de los afios.

Esta empresa ha sabido adaptarse a la constante evolucion del mercado a través
de la ampliacion de su gama de productos, pasando de ser productor de dos tipos
de prefabricados a ofrecer una amplia gama que son necesarios para cubrir los

procesos de colocacion.

El objetivo que tienen con esta ampliacibn es satisfacer completamente la
necesidad que tiene cualquier persona especializada en la colocacion de techos
aislante y balaustradas, con la intencion de que su cliente, realice una compra

integra sin necesidad de tener que recorrer otro tipo de establecimientos para

14 Escayolas Depesa S.L. Datos SABI, econémico-financieros https://sabi.bvdinfo.com/version-
201761/Search.QuickSearch.serv? CID=0&context=PER3DVRLWLVPSYU (Fecha de consulta: 9 de mayo de 2017).
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conseguir el material y herramienta necesaria para su colocacion. Esta ampliacién

se traduce actualmente en nueve lineas de productos diferentes.

Como se ha comentado anteriormente la empresa produce Unicamente piedra
artificial y molduras de escayola, mientras que el resto de productos de las
diferentes lineas que abarcan, son adquiridos a través de proveedores y acuerdos

con otras empresas suministradoras.

Para clarificar un poco mas la estrategia que han seguido, y plasmar la actualidad
de esta empresa, a continuacion, se muestra la matriz ubicando los diferentes

procesos que han llevado a cabo.

PRODUCTOS

TRADICIOMALES NUEVOS

Atraccidn de nuevos Expansidn de la linea de
consumidores a través de prefabricados y
la incorporacion de los rejuvenecimiento en
nuevos productos. disefio de los productos.

TRADICIOMNALES

Expansion hacia nuevos B B B
Aislamientos, Herramientas

MERCADOS

segmentos, a través de

di bl v accesorios, Hormigon
medios publicitarios como ] . i
NUEVOS ) polimero, Panel Sandwich,

la web para evitar cartera i
i i Flacas de yeso laminado
de clientes a nivel local
L et
unicamente.

Figura 8. Elaboracién propia.

Por ultimo, conviene hacer un analisis sobre los resultados obtenidos por Escayolas
Depesa S.L. con objeto de conocer cudl ha sido su progreso a lo largo de los ultimos
afios. A continuacion, en la siguiente grafica se muestra un balance sobre la
tendencia en ventas que ha ido generando esta micro-pyme para evaluar como ha

afectado la disminucion del ritmo de actividad constructiva.
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Figura 9. Datos SABI. Elaboracién propia.

Segun informe que nos proporciona la base de datos SABI, podemos observar que
esta empresa sin lugar a dudas también ha sufrido un duro golpe derivado de la
situacion en la que nos adentramos a mediados de 2007 en la economia espafiola.
Desde sus inicios tendié a mantener un ritmo ascendente, pero mas pausado que
en los siguientes periodos, hasta que llegamos al afio 2003, donde las ventas
crecieron a un ritmo frenético logrando en el periodo 2005-2006 “su momento de
gloria”. Escayolas Depesa S.L. cerr0 estos ejercicios con un volumen de ventas
valoradas en casi 620.000 euros y un volumen de actividad bastante elevado,
cantidad que hasta la fecha nunca habia sido contabilizada obteniendo unos
resultados de explotacion de 46.463 euros y un incremento de plantilla de hasta 10
personas. El duro golpe comienza a inicios del 2007 cuando el ritmo de actividad
comienza a disminuir desmesuradamente hasta el afio 2009. Si observamos la
gréfica correspondiente a la figura 9, se aprecia un leve parén de esta caida. Es en
este afio cuando los resultados contables no tenian nada que ver con los periodos
anteriores pues, la cifra de negocios se redujo en casi un 47% pero, aun asi, se
obtuvieron unos beneficios positivos, no alcanzando los 4.000 euros. A partir del
afio 2009 la disminucién ha tendido a ser menos drastica, pero ello no les ha
supuesto elevados niveles de pérdidas, si no que han sabido mantenerse de forma
constante durante estos afios. Como ultimo dato tenemos que el 2015 se salda con
un volumen de ventas valoradas en 256.163 euros consiguiendo un resultado de
explotacion positivo con valor de 24.218 euros. Y se podria decir que desde el afio

anterior (2014) el ritmo de actividad ha sido incrementado en un 13%.
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Como muchas otras empresas de esta categoria, Escayolas Depesa S.L. ha tenido
gue reajustar sus niveles de actividad y capacidad, en funcién de la situacion. Por
ello, este camino y las experiencias sufridas son de gran aprendizaje. A dia de hoy
cuentan con una trayectoria de 21 afios en el mercado, y su mision es la de
satisfacer las nuevas exigencias de sus clientes, mediante el aprendizaje de nuevas
técnicas y conocimiento sobre los nuevos materiales que van surgiendo en el

mercado con el fin de seguir perdurando y expandiendo su negocio.

3.2 Estrategia de integracion vertical

Muchas de las empresas apuestan por la integracion vertical siendo esta una forma
de diversificar sus actividades con objeto de simplificar los procesos productivos.
Ello les permite reducir sus costes internos, ya que aprovechan la oportunidad que
tienen de actuar en mercados que conocen. La integracién vertical en el sector
fabricante de materiales para la construccion, se ha basado en procesos tanto hacia
delante como hacia atras, es decir, algunas de las empresas que han implementado
esta estrategia se han basado en desarrollar ellas mismas las funciones de gestion

y comercializacion de sus propios productos.

Para este caso hemos tomado como empresa de referencia, CEMEX.

Cemex seglin datos que arroja su web corporatival® es una empresa multinacional
dedicada desde sus origenes a la fabricacion de cemento para la construccion, su
actividad arranca por primera vez en el norte de México en el afio 1906, donde se
ubica la empresa matriz. Actualmente el grupo Cemex cuenta con 68 plantas de
cemento repartidas en mas de 50 paises a nivel mundial, proporcionando empleo
a un total de 43.000 personas, hay que nombrar que doce de las plantas no son
propias, sino que son producto de una participacion minoritaria con otras

cementeras, en cuanto a los centros distribuidores, a dia de hoy, cuentan con 303,

16Cemex Espafia http://archive.cemex.com/ES/Index.aspx_(Fecha de consulta: 9 de mayo de 2017).
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tanto a nivel maritimo como terrestre y su capacidad productiva a nivel de grupo y

como Ultimo dato del aflo 2015 alcanza los 93 millones de toneladas de cemento.

Segun se manifiesta en su informe, Lopez-Cozar, Marijuan y Ruiz de la Torre
(2008,44-46)".En el afio 1992, Cemex comienza la fase de desarrollo a nivel
europeo. Espafia es el primer pais en el que deciden ubicarse para la produccion
de cementos, a través de un proceso de adquisicion de empresas. Cemex a costa
de una fuerte inversion adquiri6 dos cementeras esparfolas, en este caso
Valenciana de Cementos y Sanson, una accion estratégica orientada hacia el éxito
asegurado, ya que, hasta esta fecha, estas dos empresas espafiolas resultaban

una fuerte competencia por liderar el mercado espafiol.

En el siguiente grafico se muestra el total de ventas en porcentaje del grupo Cemex
a nivel mundial, como observamos, la mayoria de los ingresos que tiene el grupo
son provenientes de Estados Unidos ya que es el pais que mas filiales dispone,
siguiéndole las filiales localizadas en el norte de Europa. En el lugar de origen se
representa un 20% de las ventas totales, Por ultimo, la aportacion que realiza

Cemex Espafia al grupo en su conjunto alcanza un 11%.

VENTAS POR REGION (2015)

= México

el N

11% = Estados Unidos

5 . Norte de Europa
0

= América central, del
Sury el Caribe

0,
eon Mediterraneo

22%
Otros

Figura 10. Archivo Cemex, Elaboracion propia.

Segun Lépez-Cézar, Marijuan y Ruiz de la Torre las empresas que se dedican a la

fabricacion de cementos se caracterizan fuertemente por su elevado nivel de

L7Cristina Lépez-Cozar, Luis Marijuan e Ignacio Ruiz de la Torre. “La estrategia de diferenciacién de Cemex
Espafa”, http://www.miguelsantesmases.com/linked/5.2.%20la%?20estrategia%20de%20diferenciaci%F3n%20
de%20cemex.pdf (Fecha de consulta: 6 de mayo de 2017). 44-46.
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integracion vertical y sobre todo por la diversificacion geografica, pero en este caso
nos vamos a centrar mas bien en el proceso de integracion que llevaron a cabo.
En 1992 cuando se produce la entrada de la multinacional en Espafia también
comenzo el proceso de integracion vertical hacia atras, la integracion se llevo a
cabo a través de la fusidén y adquisicion de empresas dedicadas a la fabricacion de
aridos, hormigones y mortero, localizados en puntos estratégicos de la geografia
espafola. Esto dio lugar a que la filial implantada en Espafia tuviera unos procesos
productivos mucho mas competentes, consiguiendo economias de alcance y sobre
todo eliminando costes de transaccion que ocasionaba la importacién de estos
materiales desde otros paises, esta accion también se reconoce para la compaiiia
como un valor afiadido, debido principalmente a la generacion de sinergias que se
producen al poder compartir estos nuevos recursos que antes no disponian, pues
la propia materia prima necesaria para la produccién del cemento, también es
comercializada como un producto mas.

En la figura 11 se muestra como esta distribuida la integracion que se ha llevado a
cabo. A nivel mundial, este proceso de se ha materializado finalmente en 56 plantas
de cemento, 608 de hormigon y 305 canteras para su explotacion, ademas de todos
los centros distribuidores con los que cuentan, una forma de conocer la aportacion
de esta segmentacion al grupo en general es mediante sus ventas, como ultimo
dato de 2015 obtenemos que el total de ventas que genera el cemento, supone
para el grupo el 46% de sus ingresos totales, el hormigdon un 39% y los aridos un
15%, como es natural el producto de origen encabeza la lista de ventas, pero es
de destacar que el resto también aportan un importante peso para la compafia, por
lo que es un claro ejemplo de éxito en cuanto la estrategia estudiada.

A dia de hoy el proceso de integracién vertical de la compafiia Cemex se distribuye

de la siguiente forma;
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Integracion Vertical (Cemex)

OCemento D Hormigén [ Aridos ©DOtros

Figura 11. Lépez-Cozar y et al. (2008), Elaboracion Propia.

Por otro lado, Cemex también ha optado por una integracién vertical hacia delante.
El grupo, desde su lugar de origen en México no se caracteriza por el avance
tecnoldégico en materia productiva por el deficiente desarrollo del pais, pero para
suplir las deficiencias y problemas que se estaban observando desde la alta
direccién, decidieron crear una nueva filial de desarrollo tecnoldgico, orientada mas
bien a facilitar la compra de sus clientes desde cualquier parte del mundo, esta filial
se denomina Cemtec, y se dedica a proporcionar un servicio de informacién a todas
las divisiones vy filiales de la compafiia, y a los constructores de todo el mundo. De
esta manera se mantiene informado al cliente sobre en qué situacidén se encuentra
el pedido que han realizado, siendo en definitiva este sistema, un mejor acceso de
compra para los clientes, y que estos tengan un conocimiento sobre donde o como
se encuentra su pedido desde cualquier parte del mundo. Ademas, permite a la
empresa estar mas conectada, y compartir informacion con cada una de sus filiales

ubicadas en los distintos paises, mejorando la calidad de su servicio.

Para finalizar, se hace conveniente analizar la tendencia que ha seguido la
companiia a nivel de grupo en materia de volumen de negocio. Segun los datos

obtenidos del archivo Cemex!8, podemos realizar un breve andlisis sobre su

18 Datos archivo Cemex. http://archive.cemex.com/ES/Inversionistas/DatosRelevantes.aspx (Fecha de
consulta: 10 de mayo de 2017).
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situacién a lo largo de los afios. En este caso tenemos en cuenta el periodo de 2007
hasta 2015.

VENTAS NETAS (millones de dolares)

25,00

20,89

20,00 20,13

15,00 150 gy PR 14981487 1529 s

10,00
5,00

0,00
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 12. Archivo Cemex, Elaboracion propia.

Como vemos, en el primer y segundo afio que se muestra el volumen era bastante
respetable, como resultado de los altos niveles de actividad constructiva que existia
en aquel entonces. A raiz de 2008 se aprecia un fuerte desplome del volumen de
negocio, a consecuencia de la disminucién de actividades a nivel global, pero si
observamos la propensién que ha mantenido el grupo durante los ultimos afios, es
muy admirable. La compafia ha logrado mantenerse de forma constante mediante
las nuevas acciones y reajuste de sus estrategias que les ha permitido adaptarse
ante esta situacion de desequilibrio, pues los datos que se muestran no representan

una variaciéon muy intensa.

Por ultimo, no podemos olvidar que también muchas empresas del sector en
cuestion han experimentado el fracaso de la estrategia definida. No todas las
empresas que han llevado a cabo la integracion vertical se han reconducido hacia
el éxito, muchas de ellas a causa de la elevada inversion que ha supuesto llevar a
cabo esta estrategia y dependiendo del grado en que se produce la integracion,
han tenido que proceder a la desintegracion, adoptando otras vias como es la
subcontratacion, es decir externalizando parte de las actividades que habian

integrado. Este fracaso para muchas empresas al final les ha supuesto afadir una
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ventaja competitiva, pues han logrado una mayor flexibilidad y eficiencia, gracias al
outsourcing las empresas se han enfocado en la especializacion de su actividad

principal, mejorando en sus procesos y ofreciendo un mejor producto final.

3.3 Estrategia de diversificacion

La estrategia de diversificacion consiste en que la empresa afiade simultaneamente
nuevos productos y nuevos mercados a los ya existentes. Este acceso a nuevas
actividades hace que la empresa opere en entornos competitivos nuevos, con
factores de éxito probablemente diferentes de los habituales. Por tanto, la
diversificacion implica generalmente nuevos conocimientos, nuevas técnicas y
nuevas instalaciones, asi como cambios en su estructura organizativa, sus

procesos de direccion y sus sistemas de gestion. (Guerras y Navas, 2015, 359)%°

Otra forma de contribuir hacia el crecimiento de las empresas es mediante la
diversificacion de las carteras de negocios. En este caso se requiere de un mayor
esfuerzo en cuanto a recursos tanto econémicos como técnicos para soportarlo, la
forma en que se puede diversificar puede ser relacionada o no relacionada. Ante el
caso de una diversificacion relacionada, la empresa ofrece otros productos y
servicios siempre encadenado con su actividad principal, mientras que, ante los
procesos de diversificacibn no relacionada, la empresa destina parte de sus
recursos a generar un nuevo negocio totalmente distinto al de su actividad de
origen. Actualmente muchas empresas dedicadas a la construccién se estan
centrando en nuevas actividades, que se encuentran relacionadas con el
medio ambiente y la energia, como es el caso de las grandes constructoras,
cuyo fin es poder hacer frente a la nueva legislacién, proveniente de la UE, la
cual esta exigiendo continuamente nuevos materiales que sean mas
respetuosos. Esta normativa esta suponiendo verdaderos problemas para las
empresas que no disponen de informacién sobre estos nuevos aspectos y/o

maquinaria que se pueda adaptar para cumplir con la misma.

19 Luis Angel Guerras y José Emilio Navas. La diversificacién de las actividades, Direccién Estratégica de la
Empresa: teoria y aplicaciones. (Espafa, Ed. Aranzadi, 2015), 359.
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También existe el caso de empresas que, conduciéndolas hacia el crecimiento
mediante esta estrategia, no han logrado el éxito. Pues son muchos los costes que
la empresa debe asumir para su puesta en marcha, como por ejemplo el
compromiso que se genera para la gestion del negocio, la coordinacion que se
requiere para compartir recursos entre diferentes actividades, o la inflexibilidad
existente al tener mas actividades que atender. La principal ventaja es que el hecho
que una empresa diversifique su actividad, la generacion de sinergias y el
aprovechamiento de habilidades y recursos entre los diferentes negocios esta muy
bien, pero cuando el coste empieza a superar el beneficio y uno de los negocios
empieza a afectar al resto, las empresas tienden a reestructurar sus carteras

abandonando aquellos que no estan siendo rentables.

En este caso tomaremos como gran ejemplo de diversificacion a la empresa,;

)

SAINT-GOBAIN
SAINT-GOBAIN ESPANA

Segun informacién que se aporta desde la web corporativa®’, La empresa Saint-
Gobain se trata de una multinacional de origen francés, nacida en el afio 1665, en
sus inicios, su actividad principal Unicamente se basaba en la produccién de vidrio,
no fue hasta el afio 1905 en que se abrio la primera fabrica en Espafia, denominada
Cristaleria Espafiola, cuando el propietario de un taller de espejos de origen
aragonés, Basilio Paraiso, decidié asociarse con su proveedor, nuestra empresa

de referencia, Saint-Gobain.

A raiz de esta primera toma de contacto con Espafia, comienza la verdadera
expansién industrial de este grupo en nuestro pais. A lo largo de los afios, a través
de nuevas adquisiciones y acuerdos con otras empresas pertenecientes a nuestro

territorio, lograron posicionarse con un status bastante elevado y respetable.

Sin entrar en mas detalle sobre los origenes de Saint-Gobain, continuamos con el
objetivo de este punto, el cual es mostrar como Saint-Gobain en su conjunto ha

llevado a cabo un proceso de diversificacién bastante completo, nuestra empresa

20 Saint-Gobain Espafia, https://www.saint-gobain.es/ (Fecha de consulta: 10 de mayo de 2017).

36


https://www.saint-gobain.es/

de referencia a lo largo de su trayectoria ha optado por un proceso diversificado en
ambos casos, es decir tanto relacionada como no relacionada. Como se ha
comentado en un principio la actividad de origen era la produccion de vidrio, hoy
dia la compafiia cuenta con tres unidades estratégicas de negocio diferentes. La
primera de ellas es la dedicada a la fabricacion de materiales para la automocion,
la segunda, la fabricacion de materiales de construccion y la tercera, la distribucion
de otro tipo de materiales relacionados con la construccion. Si tenemos en cuenta
las dos primeras unidades estratégicas, por la disparidad que existe en cuanto al

segmento, nos encontramos con un proceso de diversificacion no relacionada.

Conviene especificar que, para estas unidades de negocio, Saint-Gobain cuenta
con 5 grupos de empresas, que dan soporte a las unidades estratégicas,
produciendo los componentes necesarios para la fabricacion de productos de cada

unidad.

Dentro de la unidad de negocio dedicada a la fabricacién de acristalamiento y
componentes para la automocion Saint-Gobain, tiene subdividida esta actividad en
tres &reas, que se encuentran relacionadas entre ellas. La primera es el area de
acristalamiento, cuya empresa dedicada a esta actividad, se denomina Saint-
Gobain Sekurit, esta empresa del grupo se encarga de la fabricacion del cristal para

automoviles y transportes en general.

En segundo lugar, nos encontramos con el area de componentes, que bajo el
nombre de Saint-Gobain Performance Plastics, se encarga de comercializar y

fabricar piezas plasticas para el sector del automovil.

Y, por ultimo, dentro de la unidad de negocio de la automocién nos encontramos
con el area de acabados, donde la empresa Saint-Gobain Abrasivos fabrica

productos para el mantenimiento de los componentes de cualquier transporte.

Ante una industria madura como es el sector de la automocién, y con objeto de
buscar una mayor rentabilidad para la empresa, mediante la reasignacion de
recursos financieros y técnicos, decidieron lanzarse hacia otro segmento, también
muy maduro, pero amplio. En este caso dedicado a la fabricacion de materiales
para la construccién, esta accion al grupo en su conjunto le ha permitido reducir el

riesgo global al no estar los negocios relacionados entre si y aumentar sus
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beneficios de una forma muy notable. A dia de hoy, esta diversificacion ocupa el

segundo puesto en cuanto a generacion de ventas.

Es en el afio 1927, cuando Saint-Gobain decide diversificar su actividad,
empezando por la fabricacion y comercializacion de aislantes. Saint-Gobain ante
esta diversificacion comenz6 con una Unica linea de producto, centrada en la
produccion de aislante con lana de vidrio, pero conforme han ido surgiendo nuevos
materiales, recursos y ante las nuevas expectativas y exigencias de sus clientes,
han ido ampliando y creando nuevas lineas. Actualmente la linea dedicada al
aislante no solamente se centra en la lana de vidrio si no que existen muchos mas
tipos fabricados con otros materiales como el carton-yeso, fibras etc. El objeto de
ampliar esta linea no es otro que cubrir las nuevas exigencias y funciones que
requieren sus clientes, en cuanto al resto de productos que fabrican y
comercializan, estan clasificados de diferente manera, todos ellos estan orientados
a facilitar la colocacion de los aislantes anteriormente mencionados, destacamos

las lineas de pastas, perfilerias, herramientas y piezas.

Por otro lado, no podemos olvidar el negocio de distribuidor que realiza esta
empresa, a través de acuerdos con otras entidades especializadas en otro tipo de
materiales para la construccion. El grupo Saint-Gobain se encarga de comercializar
sus productos con objeto de expandir sus unidades de negocio. Son productos mas
alla del aislamiento tratdndose de griferias, tuberias, electricidad, cerdmicas y un
largo etc. En este caso conviene destacar que esta unidad de negocio hasta la
fecha es la que mas ingresos genera para el grupo en su conjunto ocupando el

primer puesto.

Segun el ultimo reporte anual financiero?!, Saint-Gobain cierra su Ultimo afio con
una cifra de negocio que alcanza los 39.093 millones de euros, cuyo origen va en
funcién de la clasificacion de sus negocios. Por ello, para tener una mejor
orientacion sobre cémo estan distribuidos las diferentes unidades estratégicas

conviene plasmar el siguiente grafico (Figura 13), donde se clasifica por sector y

21 Datos Saint-Gobain. Registration Document,” including the 2016 annual financial report and the corporate
social responsability report”. https://www.saint-gobain.com/sites/sgcom.master/files/ddr-2016-va.pdf (Fecha de
consulta: 10 de mayo de 2017).
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ademas se aporta el volumen de ingresos en porcentaje en funcién de los negocios

que abarca.
Ventas por segmento Ventas netas por
de negOCiO (M|"de €) Segmento de
L] §ector materiales n eg O C I O (%)
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Figura 13. Datos reporte anual financiero 2016 de Saint-Gobain, Elaboracion propia.

Observamos que, gracias a la diversificacién de sus negocios, cada uno de ellos le
aporta un peso diferente y considerable, en este caso, para la compafia Saint-
Gobain el sector dedicado a la distribucion de productos es el que mas ventas
genera, en comparacion al resto de negocios, alcanzando la cifra de 18.374
millones de euros anuales. Es de destacar, que segun el reporte financiero anual
en el dltimo afio 2016 las ventas por productos de construccion han experimentado
un incremento del 11%, las dedicadas a “materiales innovadores” se han
incrementado un 8,8% y la unidad dedicada a la distribucion a ascendido un 7,5%

respecto a la cifra del afio anterior.

Parte del éxito que mantiene esta empresa, es gracias a la fuerte inversién en
marketing que la compafiia realiza, de manera intrinseca en su estrategia de
general de crecimiento. Saint-Gobain destina una parte considerable de sus
recursos y dedicacion a estas actividades, a través de la definicion de un plan
interno orientado hacia la captacion de nuevos clientes y, sobre todo, a la obtencion
continua de informacion sobre las nuevas necesidades que van surgiendo dia a dia

en el mercado. Esto da lugar a una formacion diaria de sus comerciales, empleados
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y departamentos encargados del area de marketing, que les da la fuerza suficiente

para ser proactivos y pioneros en el mercado.

Otra forma en la que se diversificado el grupo independientemente de los tipos de
negocios en los que se ha ido sumergiendo ha sido, a través de su expansion
geografica. Actualmente se encuentran compitiendo en 66 paises mediante la
localizacion de més de 1000 empresas distribuidas en todos los continentes, y
cuentan con un total de 172.063 empleados repartidos a nivel mundial. Europa
encabeza la lista en cuanto a su aportacion al grupo, un 71% de los ingresos
generados han sido aportados por las empresas ubicadas en toda Europa, América
del Norte y América del sur aportan un total de ingresos del 19%, mientras que

Oceania y Africa su aportacion es mucho menor siendo estas del 8 % y 2%.

A continuacién, se exponen las diferentes empresas pertenecientes al grupo Saint-
Gobain-Espafia, estas son las encargadas de fabricar y comercializar bajo el
nombre del grupo, los productos que la compafiia ofrece tanto en la unidad
estratégica de acristalamiento y materiales para automociébn como en la de

materiales para la construccion.
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EMPRESAS DEL GRUPO SAINT
GOBAIN DEDICADAS A
MATERIALES DE CONSTRUCCION
(AISLAMIENTO)

Weber Saint-Gobain

Vetrotech Saint-Gobain

ACH Saint-Gobain

Placo Saint-Gobain

Isover Saint-Gobain

Glass solutions Saint-Gobain

Eurocoustic Saint-Gobain

Ecophon Saint-Gobain

Climat Plus Saint-Gobain

EMPRESAS DEL GRUPO SAINT
GOBAIN DEDICADAS A LA
AUTOMOCION

Sekurit Saint-Gobain

Glass Drive Saint-Gobain

Autover Saint-Gobain

INDUSTRIAS DEL GRUPO SAINT
GOBAIN DEDICADAS A LA
FABRICACION DE LOS
COMPONENTES PARA SUS
PRODUCTOS

Saint-Gobain Abrasives

Industrias del Cuarzo S. A

Norton Saint-Gobain

Saint-Gobain Seals

Adfors Saint-Gobain

La visibn que mantiene el grupo Saint-Gobain es sin duda, ambiciosa, a dia de hoy

su objetivo principal es el de seguir creciendo en los mercados en los que opera, a

través de la creacion de nuevas plantas productivas y del incremento de su campo

de actividad, su vista esta orientada hacia el futuro y a través del esfuerzo y el

compromiso de todos los miembros de cada una de su empresa estan

contribuyendo hacia la consecucién del éxito.
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3.4 Estrategia de internacionalizacion

Segln Guerras y Navas (2015, 491)%2. “Una empresa es multinacional cuando
opera en dos 0 mas paises con la finalidad de maximizar sus beneficios, bajo una

perspectiva global de grupo y no en cada una de sus unidades nacionales”.

Con esta estrategia se trata de lograr nuevas demandas mediante la ampliacion de
los mercados en los que se opera, optar a una mayor rentabilidad, competitividad y
crear valor mediante la localizacion de las actividades en lugares donde se permite

explotar nuevos y mejores recursos y capacidades.

Centrandonos en la forma en que se lleva a cabo este proceso en las empresas
fabricantes de materiales de construccion, se destaca que aquellas que han tenido
los recursos suficientes cuando comenzo la fase de recesion, y ante el tipo de
industria tan competitiva, optaron por la via de la internacionalizacién, principal
motivo por el que a dia de hoy la mayoria de estas empresas (sometidas a procesos
de internacionalizacidn) todavia siguen manteniendo su nivel de actividad e incluso

muchas de ellas la han incrementado.

El paso de lanzarse hacia nuevas inversiones en nuevos mercados, para las
empresas suponen un elevado riesgo-coste que muy pocas pueden sostener. Se
destaca que las empresas objeto de estudio, que desarrollan su actividad en el
exterior han sabido conquistar y mantener posiciones de liderazgo en los nuevos
paises, la forma méas destacada en que proceden a desarrollar este tipo de
estrategia, es a través de la exportacion de sus productos ya sea exportaciones
directas o indirectas, de forma que el producto se pone directamente en los
almacenes de los paises en los que se comercializa o también otra técnica a

destacar es mediante el apalancamiento financiero.

En cuanto a las grandes empresas que cuentan con suficientes recursos tanto
técnicos como econdmicos y organizativos y que ademas han pasado por este
proceso de exportacion y han superado los estragos que conllevan, actualmente

desarrollan esta estrategia mediante la creacion de nuevas filiales en otro lugar

22 | uis Angel Guerras y José Emilio Navas. La estrategia de internacionalizacion Direccion Estratégica de la
empresa, teoria y aplicaciones. (Espafia, Ed. Aranzadi S.A, 2015), 491.
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donde se pueden aprovechar mejor los recursos de los que se disponen y que les

ayuden en sus procesos e integracion.

En Espafia tenemos un gran ejemplo de éxito en cuanto a la
internacionalizacion, como es el caso de las empresas que conforman el
cluster azulejero y pavimentos ceramicos, situado en la provincia de

Castellon.

La Comunidad Valenciana ocupa el primer puesto en exportaciones de
materiales destinados al sector de la construccion, el 83% de las
exportaciones son con destino a Francia, Rusiay Arabia Saudi entre otros, en

la provincia de Castell6n se originan mas del 76% de exportaciones.

El cluster azulejero y ceramico de la provincia de Castellon, segun informacion que
arroja la web corporativa de la Asociacion Espafiola de Fabricantes de Azulejos y
Pavimentos Ceramicos (ASCER)?3 estd compuesto actualmente por 123 empresas
censadas dedicadas exclusivamente a la fabricacion de este tipo de productos, mas
del 87% de estas se encuentran ubicadas en la provincia castellonense donde se
encuentra enclavada la Asociacion Espafiola de Fabricantes de Azulejos y
Pavimentos Ceramicos (ASCER) por motivos de la fuerte concentracién industrial
gue hay en esta zona del territorio espafiol, mientras que el resto de empresas se
encuentran localizadas en Valencia, Alicante, Madrid, Barcelona, Teruel y
Pamplona. A continuacion, en la figura 14, se exponen algunas de las empresas

que se encuentran adheridas al cluster y cuya actividad es comun entre ellas.

2 Asociacion Espafiola de fabricantes de Azulejos y Pavimentos Ceramicos,
http://www.tileofspain.com/dir/0/0/2/1/0/1-15/Default.aspx (Fecha de consulta: 12 de mayo de 2017).
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ALGUNAS EMPRESAS MIEMBROS DEL CLUSTER
AZULEJERO Y PAVIMENTOS CERAMICOS EN CASTELLON
Azulev, S.A. Guibosa
Exagres, S.A. Habitat ceramics, S.A.
Equipe Ceramicas, S.L. Inalco
CE.VI.CA.S. L Jose Osety Cia, S.L.
Ceramica Gomez S.A. Keramex, S.A.
Fanal Ceramicas, S.A. La Platera S. A
Grespania, S.A. Levitile Iberca, S.A. U

Figura 14. Datos ASCER. Elaboracién propia.

¢,Como han llevado a cabo la estrategia de internacionalizacion?

Albertos y Salom (2015, 1)** en su informe indica que “estas aglomeraciones
productivas se encuentran especializadas, y son favorecedoras a la hora de

mantener el nivel de competitividad y fomento de los procesos de innovacion”.

Se destaca de este informe, que este cllster siempre se ha caracterizado por su
capacidad de adaptacion y su potencial innovador, actualmente su sistema
productivo es muy maduro, pero a lo largo de los afios ha ido desarrollando una
actividad innovadora adecuada, un crecimiento y desarrollo notable que los ha

llevado a alcanzar una posicion de liderazgo.

Anteriormente a la crisis que comenzo6 en 2008 el cluster estaba caracterizado por
la aglomeracion geografica de actividades, estas empresas estaban muy
especializadas, llevaban acuerdos de cooperacion interempresarial y unos

procesos de implantacién tecnolégicos muy rapidos.

El tejido empresarial actualmente esta bastante desarrollado y las empresas estan

llevando a cabo procesos de desagregacion vertical de la cadena de valor.

Estas desagregaciones de actividades se estan complementando con otros
procesos de creacion de relaciones interempresarial, es decir mediante acuerdos
de cooperaciéon tanto horizontales (con competidores directos) como verticales
(acuerdo entre proveedor y empresa), esta nueva practica esta llevando a las

24 Juan-Miguel Albertos y Julia Salom. Instituto Interuniversitario de Desarrollo Local Universitat de Valéncia,
El distrito industrial ceramico de la Plana de Castellon, “Enraizamiento local y proyeccion global en un
contexto de crisis”,

http://roderic.uv.es/bitstream/handle/10550/48165/RSOE_Albertos y Salom_ 2015 .pdf?sequence=1 (Fecha
de consulta: 11 de mayo de 2017). 3-21.
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empresas del clister a tener una mayor integracion y llevar a cabo sus actividades

de forma mas eficiente.

Durante los ultimos afios y a pesar de la crisis, han ido apareciendo grandes
empresas gracias a sus actividades internacionalizadas. En un primer momento
estas se basaban solamente en la exportacion, pero conforme avanzaban han
optado por la apertura de nuevas filiales en el extranjero, por parte de las empresas
matrices ubicadas en Espafia. Durante los afios de crisis estas empresas mas que
por sus filiales han ido sobreviviendo por las buenas practicas desarrolladas que

han contribuido al incremento de las exportaciones.

Cabe decir que entre los segmentos de mercado a los que se dirige la empresa
como es el ambito doméstico, actualmente todavia se encuentran en niveles muy
bajos, aun asi, las empresas han sabido aprovechar y adoptar nuevas tecnologias
para lograr procesos productivos mucho mas flexibles y adaptarse a las nuevas
demandas del mercado y ademas resistir a las nuevas competencias que se estan
dando provenientes de China, Turquia etc. La evolucion y nuevas tendencias que
surgen a nivel mundial est4 provocando nuevos cambios y variaciones en las

estructuras internas de estas empresas.

Entre las causas que han llevado hacia el éxito a las empresas que conforman este
cluster, pero centrandonos en la estrategia de internacionalizacién, segun el
informe de Albertos y Salom (2015) hace referencia a que es debido principalmente

a.

= LA ENTRADA DE CAPITAL EXTERNO: Este proceso de inversion extranjera
ha contribuido a la creacion de empresas en este cluster, y esta técnica se ha
acelerado durante la actual crisis. Hoy dia, el 19% del empleo y el 29% de la
produccion de todo el cluster pertenece a estas filiales extranjeras localizadas
en el cluster valenciano, cabe decir que las implantaciones de estas filiales se
han llevado a cabo mediante el procedimiento LBO, es decir compra por parte
de los extranjeros empresas grandes a través de un fondo de inversion
internacional, actuacién que hasta ahora no se habia llevado a cabo de esta
forma a través de estas técnicas de apalancamiento.

= INTENSIFICACION Y DIVERSIFICACION DE LAS EXPORTACIONES: Otra

estrategia desarrollada por estas empresas es la diversificacion de sus ventas
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al exterior, mediante la busqueda de nuevos mercados a los que todavia no
habian atacado, esta nueva practica ha logrado que las empresas aumenten
sSus exportaciones y su geografia, ahora ademas de exportar a paises
europeos como son Francia e Italia, también dirigen sus productos hacia
América, Asia y Africa.

No obstante, durante los Ultimos afios también hay que mencionar que muchas de
las empresas pertenecientes al cluster, han ido perdiendo competitividad y
posicionamiento en el mercado, llevandolas finalmente hacia su extincion, como
consecuencia de los cambios socioeconomicos que se han ido produciendo a lo
largo de los afios, asi como la falta de inadaptabilidad ante las nuevas tendencias,
que las han llevado hacia la paralizacion de sus volumenes de negocio
produciéndose grandes pérdidas que no han podido soportar. Hay que destacar
que la mayoria de empresas que han ido extinguiéndose se caracterizaban por

operar Unicamente a nivel local.

Actualmente son mas de 15.000 personas las empleadas para el desarrollo de esta
actividad a nivel nacional, y entre todas las empresas adheridas segun el balance
gue presenta la asociacion, han logrado durante el 2016 una capacidad productiva
de 492 millones de metros cuadrados entre baldosas, azulejos, ceramicas y

pavimentos.

Por otro lado, es necesario mostrar de alguna manera la tendencia que se ha
seguido en este sector manufacturero, que adelanto, que ya se empieza a notar

una leve recuperacion desde comienzos de 2015.
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Evolucion de ventas del sector ceramico y
pavimentos. (Millones de euros)
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Figura 15. Balance econémico del sector ceramico espafiol 2016. Elaboracion propia.

Segun el tltimo balance econdémico del sector ceramico espafiol en 2016 publicado
por la Asociacion Espafiola de Fabricantes de Azulejos y Pavimentos Ceramicos
(ASCER)?®, Durante 2016 los resultados han sido muy favorecedores, a nivel
nacional la recuperacion esta siendo lenta, pues los resultados de afios atras eran
bastante deficientes, ya se empieza a notar un leve avance como se aprecia en la
figura 15. Como ultimo dato segun el balance, en 2016 las ventas totales a nivel
nacional han alcanzado una cifra 746 millones de euros, suponiendo un incremento
del 16% respecto afios anteriores. La tendencia que han seguido las exportaciones
ha sido algo mas al alcista, por lo que el sector ceramico espafiol una vez mas,
muestra una leve recuperacion en este ambito. En 2016 se alcanz6 una cifra de
ventas de 2.570 millones de euros en cuanto a la exportacion, lo que ha supuesto

un incremento total respecto al afio anterior del 4,8%.

Queda demostrado que la principal fuente de financiacion de las empresas
dedicadas a esta actividad proviene principalmente por las exportaciones que se
originan. Las cifras alcanzadas son esperanzadoras y se manifiesta unas

previsiones a futuro positivas. Se destaca que este sector es clave, pues es uno de

25 Asociacion Espafiola de fabricantes de Azulejos y Pavimentos Ceramicos. “Balance econdmico del sector
ceramico espanol en 2016”, https://www.ascer.es/homeinstitucional/sectorinformes.aspx?lang=es-ES (Fecha
de consulta: 12 de mayo de 2017).
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los qgue mas exportaciones produce a nivel nacional. En total, durante el afio 2016
se han generado unas ventas de 3.316 millones de euros, que ha implicado para
todo el sector en general un incremento del 7,1% dando lugar con ello a la
consolidacion de estas empresas, gracias este incipiente crecimiento estas
organizaciones siguen reduciendo su endeudamiento y consiguiendo una

estructura financiera mas fortalecida.

Actualmente las empresas espafiolas dedicadas alafabricacion de materiales
que exportan sus productos al extranjero se encuentran muy activas y son
muy competitivas, muchas de las empresas siguen manteniendo su posicion

en el mercado gracias a este proceso.

La disminucién del mercado interior (2009-2014) ha provocado que se intensifiquen
estas nuevas formas de negocio, hoy dia son cada vez mas las empresas que estan
entrando a competir en otros paises, principalmente Asia, Africa y Oriente Medio,
por lo que se fuerza la necesidad de contar con mas recursos econdmicos,
financieros, experiencias y tamafo para enfrentarse ante estos nuevos retos y de

esta manera mejorar la competitividad de las empresas.

La entrada a nuevos paises esta nutriendo a las empresas espafiolas les esta
permitiendo cuanto menos aprovechar el know how y la experiencia acumulada a
lo largo de los afios, ademas estan generando nuevos conocimientos acerca de la
industria, de otros socios, nuevas formas de trabajo que les ayudan a reducir
tiempos de servicio y fabricacion, de manera que se generan nuevos valores
afiadidos en la matriz principal. Por otro lado, también les estd permitiendo
incrementar el tamafio de las empresas, asi como el nivel de competitividad a nivel

internacional.

Queda demostrado, en funcion de los datos analizados y que se aportan a este
apartado del trabajo, que la reorientacion de las estrategias de estas empresas
hacia la internacionalizacion o diversificacion geogréfica y la adaptacion hacia las
nuevas tendencias que se estan propiciando en los mercados, ha tenido un gran
éxito. Pues en la mayoria de las empresas, parte de los resultados favorables que
han alcanzado son producto de la exportacion de sus materiales hacia otros paises

y de la buena adaptabilidad hacia los nuevos cambios.
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3.5Estrategia de formacion en el sector

Tal y como se ha ido mencionando a lo largo de los apartados anteriores, los
mercados estan experimentando grandes cambios, esta transformacion social que
se esta produciendo en materia tecnologica, politica, legal, global y medios de
comunicacién, estd afectando intensamente al comportamiento interno de las
empresas, relacionado con los conocimientos, habilidades, capacidades, actitudes
y aptitudes de todos los miembros que las conforman, desde el mas alto directivo

hasta el ultimo empleado encargado de la ejecucion de las actividades.

Segun un estudio a nivel Europeo realizado por CEDEFOP (Centro Europeo para
el Desarrollo de Formacion Profesional)?® se establece que casi el 45% de las
empresas a nivel europeo dedicadas al sector de la construccion en general
comparten la misma opinién referente a que estan teniendo muchos problemas a
la hora de buscar a personas para cubrir puestos de trabajo que requieren de algo
mas de cualificacion para llevar a cabo actividades cuya técnica esta cambiando,
se determina que muchos de los despidos provocados en este sector, han sido a

causa de la carencia de formacidn que existe en este sector.

Las empresas cada vez van siendo mas competitivas, por lo que el progreso
tecnoldgico y las nuevas exigencias de mercado, requieren de la implementacién
de nuevas estrategias, basadas en el desarrollo profesional. A medida que
avanzamos se va haciendo mayor la tendencia de dotar de mayores
responsabilidades a los empleados y se va exigiendo a un personal mas

multifuncional.

Por otro lado, segln Viejo (2014)?” ya se va anunciando la creacién de nuevos
empleos en este sector, que de aqui en adelante se va a requerir de puestos de
trabajo con una cualificacibn mas elevaday la realidad que actualmente hay es que

este sector no manifiesta un nivel llamativo en temas de instruccidon-formaciéon mas

26 CEDEFOP, European Centre for the Development of Vocational Training, “Skill mismatch, The role of the
Enterprise”, Research paper, nim. 21 (2012): 22-24, http://www.cedefop.europa.eu/en/publications-and-
resources/publications/5521 (Fecha de consulta: 13 de mayo de 2017).

27 Jose Antonio Viejo, “; Cuales son las necesidades de formacion en el sector de la construccion en Europa?
(Parte 1)”, Fundacién Laboral de la Construccion, (mayo de 2014),
http://blog.fundacionlaboral.org/empleo/cuales-son-las-necesidades-de-formacion-en-el-sector-de-
construccion-en-europa-parte-i/
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alld de lo técnico requerido para el puesto de trabajo, por lo que existe una
necesidad imperiosa de implantar nuevos planes de formacion en las propias

empresas para que se pueda seguir compitiendo en los mercados.

La responsabilidad que abarca cualquier sistema formativo en las empresas, esta
orientada hacia el logro de una mayor competitividad entre los miembros y la
organizacion en general, todo comienza desde intentar inculcar la mision, vision y
valor que tiene la empresa en el propio empleado desde el primer momento que
comienza a trabajar, asi como también ayudarles a desarrollar las habilidades y
capacidades necesarias para su puesto de trabajo, con la intencién de que sean
ellos mismos quienes a nivel individual, reaccionen y sean proactivos ante sucesos
a medio y largo plazo. Hay que tener en cuenta que no solamente basta con una
formacion inicial, sino que, a lo largo del tiempo esta debe ser actualizada, de lo

contrario su tendencia es la caducidad y obsolescencia.

La inmovilizacion del desarrollo profesional en las empresas y la obsolescencia de
las habilidades y capacidades individuales de los empresarios y empleados, tienen
un efecto muy dafiino para las organizaciones. Segun la Fundacién Laboral de la
Construccion de Aragon (2008, 142-146)28 esta paralisis provoca una tendencia a
la baja del ritmo de actividad de las empresas como consecuencia de la disminucion
del nivel de rendimiento y productividad, ocasionado por la insatisfaccion de los
miembros. La carencia de capacidades para adaptarse a los cambios, tienden a
generar situaciones de estrés, también muy perjudiciales. Todo ello, para la
empresa, genera un coste muy superior al que puede ser la inversién en formacion,
pues a nivel econémico, los efectos que provoca esta insuficiencia formativa, en
parte, puede originar la obligacion de tener que trabajar con unos margenes muy
reducidos y ademas una pérdida de fuerza competitiva frente a competidores

obteniendo como resultado final, unos beneficios invariables o incluso negativos.

El desarrollo profesional de cualquier empresario y empleado puede resultar muy
ventajoso, y permite desarrollar nuevas destrezas y habilidades actualizandose

sobre los nuevos materiales y tendencias del mercado, la promocion tanto personal

28 Fundacion Laboral de la Construccion de Aragon, “Estudio del sector de la construccion, perspectivas de
futuro, renovacion generacional e inmigracion”,
http://www.aragon.es/estaticos/GobiernoAragon/Organismos/InstitutoAragonesEmpleo/Documentos/6_inform
e_sectoriales.pdf (Fecha de consulta: 12 de mayo de 2017). 142-146.
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como profesional le ayuda a adoptar una actitud mucho mas resolutoria, fijarse

metas individuales, e incrementar el nivel de satisfaccion en su puesto de trabajo.

La formacion no debe estar orientada solamente hacia los empleados de la
empresa, para los directivos también se hace imprescindible una actualizacion
periddica, pero en este caso mas centrada hacia la identificacion de nuevas
tendencias, la gestion de los recursos, métodos organizativos, legislacion, analisis
de mercado etc. De esta forma se pueden desarrollar nuevas capacidades para
ampliar la vision de la empresa, facilitar la toma de decisiones y acoger mas
facilmente y sin tanta resistencia los nuevos cambios que se estdn dando, a través,
de la puesta en marcha de unas técnicas mas coherentes y adecuadas a la

situacion actual.

Segun Salinero (2017)?°,para la implementacion de sistemas formativos vy
capacitivos en las empresas, se debe tener muy en cuenta la madurez y trayectoria
de la organizacion. La cultura y actitud que mantiene la alta direccion y empleados
hacia este tipo de actividades suele dar problemas a la hora de implantarlos. Las
normas, comportamientos y valores que identifican a cada organizacién son un
fuerte condicionante a la hora de desarrollar planes formativos donde intervengan
los recursos humanos. Es por ello, que en las empresas con un fuerte caracter
organizacional se hace muy complejo introducir cambios en los que se distorsiona
la cultura. El desarrollo formativo por parte de cualquier miembro podria contribuir
hacia el cambio cultural empresarial, por lo que se requiere de un analisis previo,
para evitar la resistencia por parte de los directivos y empleados. La resistencia a
este tipo de desarrollo suele venir derivada por ambas partes, sobre todo en
aquellas personas de edad avanzada, cuya formacién y capacitacion esta muy por
debajo de empleados mas jovenes que vienen aportando nuevas ideas, debido a
un aprendizaje mas reciente, en estos casos suelen darse grandes diferencias que

entorpecen el objetivo que tiene la formacion.

2 Maria Yolanda Salinero Martin, La formacién como fuente de ventaja competitiva en las empresas de
Castilla y la Mancha, “La cultura empresarial y el desarrollo de la formacidon en las empresas”,
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/2483097.pdf (Fecha de consulta: 26 de abril de 2017), p.
5-7.
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Por ultimo, para completar este apartado como ya se comenté al inicio del presente
trabajo, se va a proceder a mostrar los datos obtenidos a través de la realizacion

de encuestas via CATI.

El objetivo que tiene la informacion recopilada para este trabajo no es otro que
conocer el nivel formativo y la predisposicion que existe en las empresas a nivel
local, concretamente en las empresas localizadas en la ciudad de Orihuela. La base
de datos trabajada esta formada por un marco muestral de 1250 empresas cuya
actividad econdmica es muy variada. La tasa de respuesta ha sido de un 14%, por
lo que la muestra total la forman 168 empresas participantes, de las cuédles 41 de
ellas estan relacionadas con el sector de la construccion, pero solamente 14 son
fabricantes de materiales para la construccion. Cabe decir que la caracteristica
principal que comparten en comun es, que todas ellas son pymes o micro-pymes,
ninguna de ellas alcanza a ser una gran empresa. El cuestionario esta formado
por cinco bloques, formacion, responsabilidad social, marketing, marketing digital
innovacion e internacionalizacién de las empresas. En nuestro caso objeto de
estudio, la informacion relevante la vamos a obtener del bloque | (Formacion) y a

partir de aqui formar nuestras propias conclusiones.
A continuacion, se va a proceder a mostrar los resultados obtenidos de las 14

empresas objeto de estudio;

Participacion de los empleados de la
empresa en cursos de formacion el afo
pasado

35,71% S|

NO
64,29%

Figura 16. Elaboracién propia.
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Es interesante para ayudar en nuestras conclusiones conocer si las empresas, han
realizado algun tipo de curso formativo durante el ultimo afio, de esta manera
podemos evaluar la inmediatez con la que intentan adquirir nuevos conocimientos
para adaptarse al entorno. En este caso, obtenemos que 9 de 14 empresas
encuestadas han dado una respuesta positiva, por lo que la practicidad de este tipo
de desarrollo en las empresas fabricantes de materiales para la construccion en
base al numero de empresas encuestadas es favorable. Es conveniente indicar
que, en varias de estas empresas, cuya persona encuestada adopta la categoria
de autbnomo ha manifestado una molestia, alegando que ellos no realizan acciones
formativas debido a que muchos de estos cursos no son bonificados o
subvencionados por parte de las administraciones publicas y en estos tiempos en

los que avanzamos no pueden hacer frente a este tipo de gastos.

Plan de formacion a nivel interno en las
empresas.

S|
50,00% 50,00%
NO

Figura 17. Elaboracion propia.

En este caso, cuando se les ha preguntado si disponen de algun tipo de plan
formativo definido a nivel interno dentro de las propias organizaciones, el resultado
gue se ha obtenido es al 50%, este dato es importante para tener una idea mas
clara de hasta qué punto las empresas se comprometen con el desarrollo de sus
empleados y empresarios, asi como el grado de aceptacién hacia el desarrollo
formativo empresarial. Como respuesta a este item, varias empresas han declarado

que la planificacion formativa a nivel interno durante los ultimos afios ha estado de
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alguna manera paralizada, puesto que los recursos han sido destinados a otros

objetivos que han considerado de mayor urgencia.

Importancia del desarrollo formativo para
las empresas

0,00% 7,14%

Nada
= Poco

= Bastante

= Mucho

Figura 18. Elaboracion propia.

La respuesta obtenida referente a la pregunta que se les ha practicado a las
empresas encuestadas sobre la importancia que tiene para los miembros y
empresarios el desarrollo formativo en la empresa con objeto de conocer la
aceptacion y necesidad en materia de formacion, ésta ha sido muy favorable, trece
de ellas han dado una contestacion positiva, alegando que todas las organizaciones
deberian estar actualizadas en materia de nuevos productos y tendencias, nuevas
técnicas o herramientas que estan surgiendo, o normativas para saber como
adaptarse a los nuevos entornos para alcanzar posiciones mucho mas

competitivas.
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Tipologia de cursos de formacién realizado
por las empresas fabricantes de materiales de
construccion.

W = Habilidades directivas
% ® Informdtica-Gestién ERP
Marketing y Ventas

= Marketing Digital (Redes
sociales)

= Logistica

Magquinaria

m PRL, TPC (Exigido por ley)

Figura 19. Elaboracién propia.

En este caso, este item ha sido un punto clave para adoptar nuestra conclusion vy,
ademas, conocer qué tipo de formacién se ha ido inculcando entre los miembros
de las empresas. Como se observa la mayoria de ellas Unicamente se han cefiido
a cumplir con lo que exige la normativa en el sector de la construccibn como por
ejemplo la prevencion de riesgos laborales. Practicamente todas alegaban que
cuando se trata de realizar un curso formativo es Unicamente para evitar sanciones
por parte de la administracién. Otras en cambio han desarrollado cursos orientados
hacia la manipulacibn de maquinaria con el mismo objetivo, por ejemplo,
manipulador de carretillas elevadoras. Sin embargo, como se observa, siendo el
0%, ninguna de ellas ha manifestado la realizacion de una formacion mas orientada
hacia la gestion directiva, informética y gestion de ERP o marketing en general,

siendo esta una pieza clave para impulsar la actividad de cualquier empresa.

Como conclusién general a los resultados obtenidos en base a las 14 empresas
encuestadas, es que efectivamente desarrollan acciones formativas, y, ademas,
aceptan la necesidad de nueva formacion entre los miembros de la empresa para
disponer de la capacidad de reorientar los negocios ante las variaciones de los

mercados y optar a un mayor nivel competitivo. Como ha quedado demostrado,
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estas empresas durante los Ultimos afios Unicamente se han dedicado a cumplir
con lo exigido por las leyes para poder seguir trabajando y evitar sanciones por
parte de la administracion, esta accion esta muy bien para evitar accidentes
laborales y hacer un buen manejo de los instrumentos que cualquier persona debe
utilizar para evitar este tipo de incidentes y demés. Pero se ha de reconocer que la
practica de esta formacion es totalmente deficiente para impulsar y reactivar la

actividad de cualquier tipo de empresa.

Por otro lado, durante la realizacion de las encuestas, muchas de ellas
consideraban de alguna manera, que la formacién suponia un gasto importante
para su entidad. Por parte de las organizaciones en ningin momento se ha
reconocido que la accion formativa empresarial a largo plazo puede suponer mas

bien una gran inversion.

Por lo que se determina que existe una necesidad absoluta de adquirir nuevas
habilidades y conocimientos por parte de empleados y empresarios, y de alguna
manera hacer entender que aunque los resultados de un plan formativo no sean
inmediatos, a la larga, tienden a ser muy beneficiosos, pues con las nuevas
destrezas que se pueden llegar a desarrollar y mediante la puesta en valor de ese
nuevo aprendizaje se podrian evitar muchos problemas y mejorar la actitud y aptitud
hacia la toma de decisiones que podrian ser cruciales, asi como facilitar la
deteccion de nuevas tendencias que estan surgiendo para reorientar sus negocios
a través de nuevas técnicas, abandonando la rutina en que llevan sumergidas
durante los ultimos afios, que les ha permitido permanecer en el mercado, pero no

crecer.
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4. TENDENCIAS EN EL SECTOR

Segun el Diagnadstico de la situacion del sector de la edificacion residencial respecto
a sus actividades y capacidad de innovacion y gestion (2009, 11)%° “la capacidad
innovadora del sector de la construccion en Espafia, en materia de inversién hacia
la innovacién, es de 17,5 veces mas pequefia que en el resto de la industria
espafola”. Pero hoy dia las empresas deben tener conciencia y adoptar una

posicion mas innovadora y proactiva para seguir en los mercados.

En funcién de todo lo analizado en este trabajo, extraemos este apartado de
tendencias que actualmente esta marcando el sector, y quedan resumidas en ocho
en total: Inversidbn en maquinaria y su optimizacion, adaptacion y renovacion de los
sistemas de gestion, organizacion y logistica; normativa de rehabilitacion orientada
a la sostenibilidad; domotizacién; impacto de las TICs; impresién en 3D y la realidad
virtual; generacion de APP orientada al cliente y formacion de los empleados, para

adaptarse al entorno.

Actualmente son muchos los cambios que esta experimentando la sociedad siendo
la primera causa de esta revolucion la derivada principalmente por las nuevas
tecnologias. En nuestro caso, los fabricantes de materiales para la construccion, no
solamente se centran en invertir en nuevas maquinarias que les proporcione un
producto que los haga diferenciarse respecto a sus competidores, ya sean en
calidad, disefio, coste o cualquier otro atributo. Otra técnica innovadora para las
empresas estd basada en adaptar y renovar los sistemas de gestidn, organizacion
y logistica, dependiendo de los cambios del mercado y situacion empresarial en la
que se encuentren, esta accion les permite agilizar los procesos a nivel productivo,
organizativo y sobre todo externos, de cara al cliente final. Toda esta innovacién en
general provoca en las empresas una mayor eficiencia y eficacia, lo que da lugar a
que se tenga que producir un reajuste organizativo, que requiere del esfuerzo y

capacidad de adaptacion por parte de los empleados y directivos.

30 Diagndstico de la situacion del sector de la edificacion residencial respecto a sus actividades y capacidad de innovacion
% su gestion, “innovacion 20097,
http://www.qgarraioak.ejgv.euskadi.eus/contenidos/informacion/diag_innov/es_diagnos/adjuntos/diagnosticoinn
ovacion.pdf (Fecha de consulta: 25 de abril de 2017), 9-14.
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Segln Fernandez (2016)3!, En 2013, el nombramiento de una nueva ley (Ley
8/2013, de 26 de junio, de rehabilitacion, regeneracion y renovacion urbanas), ha
supuesto que millones de viviendas tengan que ser rehabilitadas para cumplir con
la nueva normativa orientada hacia la sostenibilidad. Esta nueva tendencia, esta
suponiendo que las empresas fabricantes de materiales, tengan que adaptar sus
productos a lo establecido en la Ley, por lo que las organizaciones dedicadas a esta
actividad estan destinando parte de sus recursos econdémicos y tiempo a la
bdsqueda de nuevos materiales constructivos, que sean mucho mas respetuosos
con el medio ambiente y, ademas, contribuyan hacia el ahorro de recursos

naturales.

Otro giro actual, es la domotizacién de viviendas. Esta primicia esta haciendo que
las empresas fabricantes de materiales, tengan que buscar nuevas alternativas,
para acomodarse y satisfacer las necesidades que estan surgiendo en torno a estas

nuevas formas de construir.

Por otro lado, nos encontramos con el fuerte impacto que estan teniendo las
Tecnologias de la informacion y la Comunicacion (TICs). Las empresas
actualmente para poder obtener conocimiento sobre el mercado y sus clientes
estan implantando en sus propios sistemas de gestion el BIG DATA. Esta nueva
herramienta les ayuda a obtener y analizar informacion, y con ello contribuir
mediante la toma de decisiones a generar nuevas estrategias de marketing, el BIG
DATA puede complementarse con los sistemas ERP32y CRM 33 instalados a nivel
internos en la organizacién. No hay que olvidar el fuerte impacto que hoy dia estan
teniendo las redes sociales, una via que les permite obtener estadisticas y afianzar
sus datos, asi como también obtener informacién sobre que nuevas necesidades
estan naciendo entre sus clientes, de forma que les puede servir de base para la

toma de decisiones, ademas de darse a conocer en nuevos medios.

Otra de las tendencias que estan en pleno auge en el mercado y les esta

permitiendo a las empresas generar nuevos modelos de negocios, son la impresion

31 Carlos Fernandez, “Tendencias en el sector de la construcciéon”, Observatorio inmobiliario de la construccion
(Diciembre 2016), http://observatorioinmaobiliario.es/tendencias-en-el-sector-de-la-construccion (Fecha de
consulta: 25 de abril de 2017).

32 Enterprise Resource Planing; Sistema de recogida de informacion integrada sobre produccion, logistica,
contabilidad, etc.

33 Customer Relationship Management; herramienta informéatica encargada de administrar bases de datos de
la empresa relacionada con la gestion empresarial.
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en 3Dy la realidad virtual, esto estéa contribuyendo hacia la disminucion de errores
en la creacion y fabricacion de productos, y ademas mejora la eficiencia y rapidez

en los procesos productivos.

La generacion de una APP, es otro medio que permite a las empresas en primer
lugar, la reduccion de sus costes internos, en nuestro caso esta dirigida hacia el
cliente, con el fin de agilizar y reducir los tramites de gestion, a través de ella se
pueden conseguir la automatizacion de presupuestos, pedidos, facturas etc. De
esta forma se estan reduciendo los tiempos de espera y tramites burocraticos, asi
como también se esta contribuyendo hacia la proteccion del medio ambiente, que
en materia de responsabilidad social estd muy valorada.

Como se ha comentado en el apartado 3.5 (La estrategia de formacion), para poder
adaptar una empresa a los cambios que se generan en el mercado, se requiere de
una capacitacion y formacion cada vez mayor por parte de los empresarios y
empleados. Muchas empresas estan ancladas en técnicas tanto productivas como
organizativas totalmente obsoletas, que les esta permitiendo mantenerse en el
mercado, pero no crecer y avanzar, debido a esta obsolescencia llegard un
momento que ya no tenga sentido seguir hacia delante, pues las nuevas empresas
ya nacen directamente adaptadas a estos nuevos entornos, acto que les permite
tener una ventaja competitiva y poner en valor nuevas caracteristicas que las otras

han ido perdiendo a lo largo de su trayectoria.
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5. CONCLUSIONES

Llegamos a este apartado con la intencion de conectar los objetivos que han
marcado este trabajo con la realidad del analisis de las distintas fuentes utilizadas
aportando valor. Las diferentes conclusiones pueden ayudar tanto a la industria
analizada, como a sus derivadas, asi como al &mbito académico, posibilitando una
mayor claridad a la hora de clarificar qué estrategias se han ido llevando a cabo en
este tipo de industria en Espafia en el periodo de tiempo analizado 2000-2016. Del
mismo modo, las empresas que lo deseen podran contar con esta fuente de ayuda
para poder tomar las decisiones adecuadas a nivel empresarial, con el firme

propésito de aminorar el riesgo e incertidumbre en la toma de decisiones.

Por ultimo y no menos importante, este trabajo puede servir de antesala para dar
lugar a otros trabajos académicos-cientificos en los que se puedan profundizar mas
dentro de un segmento concreto de la fabricacién, una zona concreta, un periodo
concreto, etc. Y, ademas, puede servir de apoyo a las instituciones y organismos
publicos que contribuyen a la dinamizacién de los sectores econdmicos, industrias,

etc. en sus diferentes estudios.

En referencia a nuestro objetivo especifico nimero uno, se ha plasmado cual es la
situacion actual de la industria de la construccion en el periodo 2000-2016 con el
propdsito de mostrar una informacion presente y facilitar de alguna manera el
analisis posterior de las estrategias. Con la informacién recabada podemos afirmar
sin duda alguna, y en base a los datos analizados, que el sector de la construccién
ha sido uno de los mas afectados por la crisis financiera por la que se ha atravesado
en los Ultimos afos, esta situacién ha arrasado con muchas empresas ligadas al
sector por el gran efecto arrastre que posee. La caida de actividad de las
constructoras se ha materializado en la paralizacion y destruccibn de muchas
empresas dedicadas a la fabricacion de materiales, hoy dia el mercado espafiol
cuenta con un 26% menos de empresas dedicadas a esta actividad a causa de su

desaparicion.

Han sido muchos los cambios que se han tenido que producir en este sector para

adaptarse a las nuevas situaciones, como se ha ido exponiendo, hay empresas que
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han tomado la decisién de demandar nuevos recursos que no disponian para poder
seguir formando parte del mercado, esa accion les ha supuesto un avance
importante y unos resultados muy favorables para algunas. Otras en cambio han
optado por la reestructuracién de sus negocios y estrategias para adaptarse a los
nuevos entornos. Mientras que muchas otras, no han sabido cémo gestionar
correctamente estos recursos o simplemente no han sabido como reestructurar y

adecuar sus actividades, llevando sus negocios hacia la extincion.

En cuanto al objetivo especifico nimero dos, con el que se pretende dar a conocer
las diferentes estrategias que puede adoptar una entidad a través de una serie de
empresas de referencia, se han expuesto las acciones que han llevado a cabo
proporcionando con ello los resultados obtenidos. Por tanto, se ha pretendido
facilitar la comprension y dar una orientacion mas clara sobre el contenido
estratégico. Como ejemplos de superacioén tenemos a Escayolas Depesa S.L. que,
aun teniendo recursos muy limitados por ser una empresa pequefia, mediante la
inversion en nuevas actividades han sabido mantenerse y expandir su cartera de
clientes, no quedando cerradas las ganas de seguir creciendo y de adoptar nuevas

estrategias para expandir todavia mas su actividad.

El grupo Saint-Gobain, Cemex o las empresas que conforman el cluster azulejero
también han supuesto un gran ejemplo de superacion, en este caso las estrategias
que han adoptado han requerido de mucho mas esfuerzo econémico, pero el fruto
recogido como ha quedado demostrado mediante la aportacion de los datos

econdémicos ha sido muy favorable con respecto a su inversion.

Cemex, en sus procesos de integracion ha logrado reducir sus costes, y ademas
reorientar su negocio ampliando sus lineas de productos, lo que les ha supuesto
diversificar de alguna forma su negocio no centrandose Unicamente en la venta de
cemento. El buen hacer queda reflejado en sus resultados, aun teniendo en cuenta
el importante descenso en su volumen de negocios que se produjo en el periodo
2008-2009 y que, a través del reajuste estratégico que adopto la empresa y su
capacidad de adaptacion, han logrado mantenerse de una forma constante durante

los Ultimos afos.

El caso Saint-Gobain y su proceso de diversificacion, ha llevado a la compaiiia a

ocupar un puesto lider en el mercado a nivel mundial. Como ha quedado registrado,

61



actualmente el negocio dedicado a la automocién con el cual la compafiia comenzo
en sus inicios, es el que menos ingresos aporta. Por ello gracias a la diversificacion
de sus actividades, han logrado reducir el riesgo global de la compafiia, siendo el
negocio de distribucién el més rentable a dia de hoy, de no haberse diversificado

esta actividad, lo més seguro es que actualmente no ocupara la posicién que ocupa.

En cuanto a las empresas adheridas al clUster azulejero queda evidencia a lo largo
del trabajo que su proceso de internacionalizacion ha sido una medida de
salvamento. Estas empresas han crecido a un ritmo frenético gracias a su
diversificacion geografica, pues el 77% de los ingresos obtenidos, han sido
generados por la exportacion. Esto demuestra, que muchas de las empresas si no
hubieran dado el paso y se hubieran cefiido Unicamente a vender sus productos a
nivel nacional o local, de no haber reajustado sus acciones empresariales para
adaptarse a la situacion local, el destino de muchas de ellas hubiera sido totalmente
distinto.

En referencia a la formacion del sector en general, queda demostrado la importante
carencia que existe en las empresas caracterizadas por ser pyme 0 micro-pyme,
esta insuficiencia a dia de hoy esta suponiendo un gran problema, pues se
materializa en un detenimiento de la actividad empresarial. EI mercado esta
cambiando a una gran velocidad y continuamente se estan exigiendo nuevas
competencias para que las personas puedan comprender los nuevos procesos
técnicos, organizativos y tendencias que se estan propiciando a nivel mundial. Se
concluyen en que aquellas empresas que cuentan con una larga trayectoria en el
mercado y que se resisten a desarrollar nuevas habilidades para competir con otras
organizaciones estan siendo las mas afectadas por las nuevas competencias que
estan entrando. Estas deben concienciarse y adoptar otra posicion en cuanto al
desarrollo formativo, de no ser asi, las empresas que vienen en camino seguiran
comiéndoles terreno, llevandolas hacia la desaparicion. Por tanto, se requiere de
empresarios con unas habilidades directivas mas actualizadas que permita adoptar
unas decisiones estratégicas mucho mas eficientes, reorientar la organizacion
empresarial para saber como adaptarla a los nuevos tiempos y adquirir nuevas
técnicas para contribuir hacia la expansion de sus negocios. En cuanto a los
empleados también se requiere de una mayor cualificacion con el fin de que

conozcan las nuevas herramientas y procesos de trabajo a nivel técnico y de esta

62



manera optar a un desarrollo profesional mucho mas competente y de alguna

manera disminuir el nivel de desempleo en este sector.

Por altimo, sin olvidar nuestro objetivo especifico niumero tres (tendencias del
sector) con el que se pretende dar a conocer al empresario las nuevas inclinaciones
de la industria con objeto de ayudar a propiciar la generacion de nuevas ideas, se
han plasmado las nuevas técnicas que estan llevando a cabo las empresas. Todo
ello permite estar a la altura de los nuevos entornos, produciéndose una mejora de
la eficiencia y eficacia entre los procesos productivos, y sobre todo a nivel de
gestion. La correcta utilizacion de estas nuevas aplicaciones o tecnologias
minimizan los trdmites burocraticos y agiliza los procesos tanto internos como
externos dando lugar a una mayor fluidez de todas las acciones que conlleva el

buen funcionamiento de una empresa.

En definitiva, la mayoria de las empresas dedicadas a este sector son pequefias y
medianas, por lo que tienen muy limitados sus recursos coartando con ello el
desarrollo de la industria. Por tanto, Se establece que las empresas con mayor
capacidad financiera desarrollan su ideal de crecimiento con mas intensidad que el
resto de empresas a través de la transformacion del producto, diversificacion de
sus actividades, integraciones, formacion etc. y estas suelen poseer un mayor
tamafo y eficiencia que les permite acudir a nuevos mercados emergentes y
desarrollar su actividad. Esto hace que las grandes empresas puedan generar
nuevas ventajas y diferenciarse consiguiendo un posicionamiento a nivel global

bastante respetable.

Sin embargo, no todas las empresas tienen la capacidad suficiente tanto técnica
como financiera para que las estrategias que adoptan las grandes empresas les dé
un resultando tan brillante, esto tiene mucho que ver con el tamafio, volumen o
experiencia es por ello que las acciones que adoptan tienden a ser mas
homogéneas, las pymes o micro- pymes tienden a fijar sus propios objetivos y
normas de actuacion pero de manera bastante informal (no tan redundantes y
formalizado como lo hacen las grandes empresas) con el fin de poder reaccionar
ante épocas duras, pero mas bien son cortoplacistas, este tipo de empresas
configuran su propia cartera de negocios en base a la estrategia que adoptan las

grandes empresas. Es decir, las pymes o micro- pymes adoptan mas bien una
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posicién de copia seguidoras de las grandes, pero en menor tamafio, tratan de

especializarse en su actividad sin arriesgar tanto.

Para finalizar, no puedo dejar de mencionar las limitaciones que se han ido
presentando a lo largo del desarrollo de este Trabajo Fin de Grado. Entre ellas nos
hemos encontrado con la dificultad de obtener una mayor y mejor informacion sobre
las diferentes empresas que hemos tomado como referencia para explicar sus
estrategias, la informacioén que se ha ido exponiendo ha sido basada en sus webs
corporativas. En cuanto a los informes econdémicos-financieros cabe decir que han
sido obtenidos a través de la web, por ello al estar disponibles en un lugar publico
y tan accesible como lo es internet se pueden haber “resaltado” aquellos datos que
son mas favorecedores aminorando de alguna manera los que no lo son, para evitar
generar oportunidades a las empresas que directamente son competidoras. Otra
importante limitacion que se ha tenido ha sido el reducido nimero de empresas que
han contribuido a participar para el desarrollo del apartado de formacion. Debido a
la exclusiva segmentacion que hemos tenido que realizar sobre la muestra para
obtener Unicamente los datos de las empresas dedicadas a la fabricacion de

materiales para la construccion.

Para finalizar y puestos a proponer, a nivel personal considero que desde la alta
direccion debe abandonarse la idea de llevar un negocio en funcién de lo que pase
dia a dia. Cualquier tipo de organizacién ya sea mediana o pequefia debe mirar
mas hacia el futuro y ser capaz de definir un plan estratégico mas sistematizado y
formal en funcién de las carencias y virtudes de cada empresa, en el que se
especifiquen unos objetivos y ademas se contemplen los posibles imprevistos. Este
plan debe darse a conocer entre todos los miembros de la organizacion fomentado
con ello la generacién, aceptacion, seleccion y correcta gestion de las nuevas ideas
gue van surgiendo entre todos y que desarrollandose correctamente pueden dar
lugar a nuevas oportunidades, generando nuevas ventajas competitivas que hagan
posible mejorar en cuanto a la diferenciacion y competitividad, traduciéndose todo

ello en el crecimiento de las empresas.
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