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RESUMEN

Este trabajo pretende hacer un analisis estratégico de Serrano Malpica, S.L. El objetivo es
realizar una recomendacion estratégica para la empresa en funcion de los resultados obtenidos
en el andlisis estratégico. Serrano Malpica S.L. es una Pyme dedicada a las instalaciones
eléctricas y se encuentra ubicada en Mengibar (Jaén). Para cumplir con el objetivo propuesto,
en primer lugar, se identifican la mision, la vision y los objetivos de la empresa. En segundo
lugar, se analiza el entorno externo mediante el estudio de los factores que afectan a las
empresas de cualquier sector y, también, de las fuerzas que influyen directamente en las
empresas del mismo sector. En tercer lugar, se ofrece un analisis interno empleando la Teoria
de Recursos y Capacidades. A continuacion, se propondran algunas estrategias basadas en las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de su negocio y dar a la empresa algunas
ideas de como mejorar su actividad. Por ultimo, se recogen las principales conclusiones

obtenidas.

Title: Strategic analysis and choice of the strategy of Serrano Malpica S.L.

Keywords: Strategic analysis, SME, Environment, Resource-Based View model, Competitive

advantage.
ABSTRACT

This work is intended to make a strategic of Serrano Malpica, S.L. The aim is to present a
strategic recommendation for the company based on the results of the strategic analysis.
Serrano Malpica S.L. is a SME dedicated to electrical installations and located in Mengibar
(Jaén). To meet the proposed objective, first we identify the mission, vision and goals of the
company. Secondly, we analyses the external situation by scanning the factors that affect any
company in any industry, and also the forces that directly influence companies in the same
industry. Third, an internal situation analysis is offered by using Resource-Based View

model. Then, some strategies will be proposed based on the weaknesses, threats, strengths and



opportunities offered by the business environment and give the company some ideas on how

to improve its activity. Finally, the main conclusions are gathered.
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1. INTRODUCCION

Para realizar el analisis estratégico de una empresa debemos tener previamente claro el
concepto de direccion estratégica. Segun Ventura (2008), la Direccion Estratégica es la
planificacion de la empresa como organizacion para conseguir sus objetivos, asegurando su
supervivencia y prosperidad, es el modo en que una empresa emplea sus recursos y

capacidades en un entorno con el fin Gltimo de alcanzar sus metas.

Con el propdsito de poner en préactica los conocimientos adquiridos en mi titulacion y, en
concreto, en la asignatura de Direccion Estratégica, me propongo realizar un plan estratégico
con un horizonte temporal de tres afios para una empresa real. La empresa elegida ha sido
Serrano Malpica S.L, situada en nuestra provincia, Jaén. Dicha empresa cumple los requisitos
de Pyme, aunque independientemente del tipo de empresa que sea y del sector al que
pertenezca, todas las empresas deberian realizar un Plan Estratégico donde reflejar las

estrategias seguidas y las actuaciones para conseguirlas.

El objetivo principal es, que este trabajo sirva para la actuacion estratégica de Serrano
Malpica, con la que se ha mantenido contacto mediante correo electronico y entrevistas para

poder realizarlo.

Conocidos los propositos de la organizacion, es decir, definidos los conceptos de mision,
vision, objetivos estratégicos y valores de la empresa, se ha procedido a analizar el andlisis
estratégico de la misma. Para ello, comenzamos analizando tanto en entorno externo como

interno.

En el analisis externo se analizara el entorno general de la empresa a nivel nacional a traves
de un analisis Pestel y conoceremos mas en profundidad el entorno especifico o competitivo
mediante un estudio de la industria para el cual seguiremos el modelo de las cinco fuerzas de
Porter con el objetivo de detectar las principales amenazas y oportunidades que ofrece el

entorno y un estudio de sus principales competidores.

En cuanto al analisis interno investigaremos el conjunto de recursos, capacidades y
habilidades que posee la empresa para detectar los puntos fuertes y débiles en los que se debe

apoyar o de los que se debe defender, respectivamente.



Una vez conocido el entorno de Serrano Malpica podremos definir cual es su posicion y su
ventaja competitiva respecto a sus competidores y tomara forma el Analisis DAFO, que tiene

lugar recogiendo las variables clave del estudio del entorno.

Por ultimo se propondran algunas de las estrategias que puede seguir Serrano Malpica
teniendo en cuenta la mejora continua para satisfacer las necesidades de sus clientes y los
factores internos y externos que se puedan aprovechar y, ademas, insistir en la busqueda de
nuevos clientes, aumentar sus niveles de facturacion y promover la renovacién de sus

instalaciones.



2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1. Breve descripcion de la empresa

SERRANO MALPICA, S.L. es una empresa de origen familiar con mas de 30 afios de
experiencia en el sector de las instalaciones eléctricas. Se dedica a la ejecucion de
instalaciones eléctricas en Baja y Alta Tension, instalaciones de telecomunicaciones en
edificios de viviendas yredes informaticasen oficinas, asi como instalaciones
de megafonia en todo tipo de edificios. Siendo un instalador autorizado para todos los tipos de

instalaciones detalladas.

Cuenta con una Oficina Técnica de asesoramiento para los trabajos que pretende desarrollar,
incluyendo redaccion de proyectos técnicos y estudios de ingenieria. También se encargan de
la legalizacion de sus instalaciones, para que el cliente pueda olvidarse de ello y, ademas,
llevan a cabo auditorias con el fin de ahorrar energia en los negocios en los que prestan sus

servicios.

Esta empresa se constituye el 29 de diciembre de 1998 tras una reconversion de la sociedad,

que anteriormente era una Comunidad de Bienes. En la actualidad esta formada por 3 socios:

- Sebastian Serrano Malpica.
- Manuel Serrano Malpica.

- José Maria Serrano Malpica.

En cuanto al n° de trabajadores decir que éste fluctia entre los 11 y 18 empleados segun la

demanda en la produccion.

2.2. Clasificacion de Pyme

El objetivo de este apartado es definir los parametros o circunstancias que permiten catalogar

a esta empresa como Pyme.

Muchos han sido los intentos que han tratado de separar a las grandes empresas de las
pequefias y medianas empresas, siendo la principal dificultad de los trabajos en esta area la

delimitacién de su concepto. Aun cuando la definicion de Pyme parece ser obvia su
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delimitacion no estd exenta de problemas. Asi pues, en la amplia gama de conceptos
utilizados podemos encontrar desde definiciones simples basadas en volumen de activos,
importe de la cifra de negocio y numero de trabajadores (Camisén 2001; Giner, 2005), hasta
conceptos que diferencian a las pequefias empresas de las grandes atendiendo a variables de
corte cualitativo, como por ejemplo: sistemas de gestion, procedimientos y técnicas
administrativas para evaluar y controlar la posicion estratégica, estilo directivo o numero
comparativamente limitado de tipos de desempefio (productos, tecnologias, conocimientos,

etc.), entre otros (Camison, 2001).

En este sentido, la Union Europea, a través de la Recomendacion de la Comision 96/280/CE,
propone una definicion de microempresas, pequefias y medianas, con el objeto de “...limitar la
proliferacion de definiciones de pequefias y medianas empresas utilizadas en el ambito
comunitario...” (Diario Oficial de la Union Europea 20.05.2003, L 124/36) y asi poder
eliminar incoherencias y pérdida de eficacia en los objetivos propuestos para fortalecer estas

estructuras de negocio.

En dicha Recomendacion, cuya entrada en vigor se produjo en enero de 2005, se define a la

pequefia y mediana empresa en funcion de tres parametros:

1. nimero de empleados,
2. volumen de negocio e

3. importe de la cifra del activo del balance.

En el ambito espafiol, es la Ley de Sociedad Limitada de Nueva Empresa la que, como
consecuencia de las incoherencias de definicion de pequefias y medianas empresas, delimita el
concepto en base a los mismos parametros anteriormente establecidos en la Recomendacion
de la Comision (96/280/CE). De forma complementaria, se elabora el Real Decreto 296/2004
de 20 de febrero, publicado en el Boletin Oficial del Estado (B.O.E.) el 27 de febrero del
2004, donde se establece un nuevo marco legal para las microempresas. En dicha Ley se
establece que tendran tal consideracion los negocios que cumplan dos de los siguientes

requisitos:

1. total de activo inferior a un millén de euros,

2. cifra de negocio inferior a dos millones de euros y/o
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3. numero de trabajadores igual o inferior a 10 empleados (Herrera, 2009).

En consecuencia, los efectivos y limites financieros que definen las categorias de empresas

son los siguientes:

1. La categoria de microempresas, pequefias y medianas empresas (Pyme) esta
constituida por las empresas que ocupan a menos de 250 personas y cuyo volumen de
negocios anual no excede de 50 millones EUR o cuyo balance general anual no excede
de 43 millones EUR.

2. En la categoria de las PYME, se define pequefia empresa como una empresa que
ocupa a menos de 50 personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo balance
general anual no supera los 10 millones EUR.

3. En la categoria de las PYME, se define microempresa como una empresa que ocupa a
menos de 10 personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo balance general anual

no supera los 2 millones EUR.

(Anexo | del Reglamento (UE) n° 651/2014 de la Comision. Pp.70)

En este punto, es importante resaltar, dentro del nuevo marco regulador establecido por la
Comision Europea, el hecho de que se incluyan y se definan a las microempresas, ya que no
existia ningun referente anterior para las mismas y conforman gran parte del tejido

empresarial de Espafia y, sobre todo, de Andalucia.

Atendiendo a la clasificacion anterior, Serrano Malpica se encuentra en la categoria de
pequefia empresa pues cuenta con mas de 10 empleados pero menos de 50 y su volumen de de
negocios anual no supera los 10 millones de euros. El hecho de resaltar que el nuevo marco
regulador defina a las microempresas es importante puesto que en el perfil de empleados de
esta empresa se muestran oscilaciones de entre 25 trabajadores hasta 11 en el pasado afio 2015
(dato obtenido de la base de datos Sabi) y su volumen de negocios tampoco supera los 2

millones de euros.

12


http://www.boe.es/buscar/doc.php?id=DOUE-L-2014-81403

2.3. Propdsitos de la organizacion

El andlisis de la orientacion futura de una empresa y sus valores forman los principios
fundamentales en los que est& basada su actuacion. Mediante la formulacién de la mision y la
vision se establece la esencia del negocio y sus metas. Mediante los objetivos estratégicos se
orienta su actuacion estratégica para alcanzar la mision y la vision. Para que el proyecto
alcance el éxito es necesario que una serie de valores enmarquen dicha actuacién. En la
medida en la que la empresa respeta a todos sus grupos de interés, se hace mas sostenible de
cara al futuro (Guerras y Navas, 2015).

2.3.1. Mision

La mision representa la identidad y personalidad de la empresa, en el momento actual y de
cara al futuro, desde un punto de vista muy general. Su formulacién recoge la razon de ser
de la empresa y por la que se justifica su existencia. Puede decirse que la mision tiende a
ser estable en el tiempo. No obstante, debe entenderse como un concepto dindmico que

evoluciona como el resto de los componentes de la organizacion (Guerras y Navas, 2015).

Serrano Malpica define su mision de la siguiente manera ““Satisfacer al maximo a sus
clientes, adaptandose a sus necesidades especificas y ofreciéndoles productos de la mayor
calidad posible, asi como la mejor atencion y servicio, tanto si se trata de particulares

como de grandes empresas.”

2.3.2. Visién

La vision hace referencia a la percepcion actual de lo que sera o deberia ser la empresa en
el futuro. Es la herramienta para la orientacion futura mas general y a mas largo plazo. Este
concepto permite identificar las diferencias entre la situacion actual y la deseada, por lo

que marca la direccion a seguir por la empresa a través de tres caracteristicas esenciales:
- Incorpora la idea profunda de triunfo

- Es estable a lo largo del tiempo

- Ha de merecer el esfuerzo y el compromiso del personal en su consecucion.
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Ha de ser una realidad alcanzable y no se debe plantear en términos de beneficio o creacion

de valor (Guerras y Navas, 2015).

La vision de Serrano Malpica es ““en estos momentos la empresa no se plantea una
expansion fisica. No obstante lo que si pretende es una reorganizacion interna, fruto del
relevo generacional que esta sufriendo. Todo ello con el fin de optimizar al méximo los
procesos de fabricacion, pretendiendo que esta optimizacion se traduzca en una mejora en

la atencién del cliente.”

2.3.3. Valores

Los valores de una empresa recogen el conjunto de principios, creencias, normas y
compromisos que pretendan guiar su actuacién en la consecucion de la vision y la mision

(Guerras y Navas, 2015).

“Los valores de Serrano Malpica se definen en torno al cliente. Un buen trato, un buen
servicio pre y post-venta y un buen asesoramiento técnico. Todo ello acompafiado de la

basqueda de un buen equilibrio calidad precio.”
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3. OBJETIVOS EMPRESARIALES Y ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA
EMPRESA

3.1. Los objetivos de la empresa

El gran desfase existente entre el futuro deseado v la realidad actual de una empresa, hace que
el esfuerzo necesario para conseguirlo pueda ser considerable. Para superar estos desfases y
avanzar en sentido correcto, la organizacion debe desagregar la vision en objetivos
intermedios y menos ambiciosos. Surgen asi los objetivos estratégicos. Estos tratan de
establecer resultados concretos que se quieren conseguir a corto y medio plazo, por lo que su
disefio hace operativa la consecucion de la vision y proporciona a la empresa sefiales del

camino que se va siguiendo (Guerras y Navas, 2015).

Serrano Malpica es una empresa de origen familiar, tal y como se ha comentado
anteriormente. Varias familias se sostienen de esta empresa. Esto hace que tenga una
naturaleza conservadora y poco arriesgada. En la actualidad, y tras la tremenda crisis que se
ha sufrido, la empresa mas que mirar al futuro con expectativas de crecer, estd mirando al

presente con idea de recomponerse del “dafio sufrido”.

No obstante, “el objetivo esta encaminado a renovar instalaciones y parque movil. Son
inversiones que en la época de crisis no se han podido hacer y se han quedado algo
obsoletas. Por lo demas, el objetivo que toda empresa tiene, buscar nuevos clientes y crecer

en facturacion.”

3.2. Los grupos de interés de la Pyme

El término stakeholder fue aparentemente inventado a comienzos de la década de los afios
sesenta como un juego de palabras deliberado con el término inglés stockholder (‘accionista’)
para expresar que existen otras partes con un “interés” (en inglés, stake) en la toma de
decisiones de las empresas modernas cotizadas en bolsa, ademas de aquellos que poseen
acciones en ellas (San-Jose, 2009).

El profesor R. Edward Freeman, en su libro Strategic Management: A Stakeholder Approach,

define el término como sigue: “Un stakeholder en una organizacion es (por definicion)
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cualquier grupo o persona que pueda afectar a, o verse afectado por, la consecucion de los

objetivos de la organizacion.”(Freeman, 1984).

Siguiendo la propuesta formulada por Clarkson (1995), los stakeholders se pueden clasificar

en internos y externos. En cuanto a los grupos de interés internos de Serrano Malpica

encontramos:

- Empresarios: los tres socios que forman la empresa con sus familias.

- Trabajadores: toda la plantilla de aprox. 12 trabajadores que forman la empresa.

Entre los grupos externos se incluyen:

- Proveedores: todas aquellas empresas a las que compramos material o que nos ofrecen

algln tipo de servicio.

- Clientes: todos aquellas empresas o particulares a las cuales mostramos servicios.

- Competidores: todas aquellas empresas del entorno que se beneficiarian o

perjudicarian de la mala o buena marcha de la empresa.

3.3. Laestructura organizativa

de la empresa

Figura 1: Organigrama de Serrano Malpica

DIRECCION

GERENTE Y RR.HH.

José Maria Serrano Malpica

GERENTE Y FINANCIERO

Sebastian Serrano Malpica

GERENTE Y ALMACEN

Manuel Serrano Malpica

DEPARTAMENTO
TECNICO Y COMERCIAL

Antonio Serrano Gémez

ADMINISTRACION

Teresa Aguilar Medina

Fuente: Elaboracion propia
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Segun Guerras y Navas (2015), la estructura organizativa ha sido uno de los elementos mas
importantes en la implantacion estratégica. En el disefio organizativo se hace necesario
distinguir entre la estructura primaria y la estructura operativa, distincion que se adapta, por
un lado, a los niveles basicos de la estrategia —corporativa y de negocio— y, por otro, sugiere

que no todas las variables de disefio organizativo son igualmente relevantes en ambos niveles.

El objetivo fundamental en la definicion de la estructura primaria es dar respuesta
organizativa a la estrategia corporativa elegida por la empresa. Representa la division basica
que la empresa hace de las actividades y/o negocios en los que estd comprometida y como

posteriormente se integran o coordinan las distintas unidades organizativas creadas.

Figura 2: Disefio organizativo

Primaria: desagregacién de la empresa en sus

principales unidades organizativas (departamentos,
/ divisiones, etc). Da respuesta a la estrategia
corporativa.

ESTRUCTURA ;
Operativa: Plantea los problemas de organizacién y

funcionamiento internos de dichas unidades
organizativas basicas, asi como su vinculacion con otras
unidades. Da respuesta a la estrategia de negocio.
QRS RATRCIA. - ESTRUCTURA PRIMARIA: con qué
criterio desagregamos los negocios, para
lograr la estrategia corporativa.

o

ESTRATEGIA
DE NEGOCLO

ESTRUCTURA OPERATIVA: dcomo
funcionara cada negocio, para llevar a
cabo la estrategia competitiva?

=

Fuente: Guerras y Navas, 2007

Serrano Malpica ha optado por la estructura funcional puesto que las tareas se dividen por
funciones —finanzas, comercializacion, almacén, administracion, etc. —. Este tipo de estructura
goza de la ventaja de la especializacion de tareas y es bastante centralizada ya que las
actividades de coordinacion de todas las actividades recaen en los gerentes.
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Figura 3: EI modelo estructural

Bajos costes /
Diferenciacion

.

Marketing Estrategia

Innovacién

RESULTADOS

_—
Centralizacién \
7

Formalizacién

Complejidad

Industria

HIHY

Fuente: Elaboracion propia

Es sabido en nuestro area que la relacién entre la estructura y la estrategia no ofrece una
postura clara en cuanto a si la estructura sigue a la estrategia o viceversa. Tampoco se llega a

una conclusién respecto a su relacién con el rendimiento empresarial.

Con el estudio de la empresa Serrano Malpica, S.L. se quiere apoyar el valor de la estructura
organizativa como un importante recurso estratégico que influye en el desarrollo de la
estrategia competitiva para la consecucion de ventajas competitivas y la mejora del
rendimiento empresarial. Ademas, se corrobora que la estructura Unicamente ejerce un efecto
sobre los resultados a través de una estrategia competitiva coherente con las necesidades del
mercado y de los clientes, es decir, que la estrategia competitiva actla como variable
mediadora de forma completa. La estructura puede ejercer un papel importante en la

consecucion de las ventajas competitivas a través de su influencia en la estrategia de negocio.
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4. ANALISIS ESTRATEGICO

La funcion principal del proceso estratégico se centra en lo que entendemos por estrategia,
concepto nuclear de la disciplina 0 modelo de comportamiento que trata temas como la
comprension de cuéles son los elementos que la forman para alcanzar y mantener una ventaja
competitiva (Palacios, 2009). Una vez definidos la mision, la vision y los objetivos
estratégicos enmarcados en una serie de valores se procede al analisis estratégico de la

empresa, tanto en su vertiente externa como interna.

La segunda perspectiva del proceso estratégico -que se vera en epigrafes siguientes-
profundiza en el proceso de formacion de la estrategia en las organizaciones en busca de
metodologias que permitan la supervivencia y el éxito en el largo plazo de la empresa
(Palacios, 2009).

Figura 4: Fases de la direccidn estratégica

Analisis |
externo
Misiony : Disefio de Evaluacion y
objetivos de [=f-sseerenea opciones |=» seleccion [-» Pue's;? en Ct:m:;rl:rl
laempresa estratégicas estrategias practica estrategico
Analisis
: interno
ANALISIS ESTRATEGICO FORMULACION IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

DE ESTRATEGIAS

Fuente: Guerras y Navas, 2007

Como se puede observar en la figura anterior, en este trabajo nos ocuparemos de realizar tanto

el andlisis estratégico como la formulacion de las estrategias mas adecuadas en funcion de los

resultados obtenidos.
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4.1. Andlisis del entorno externo

El entorno de una empresa esta integrado por todos los factores externos que influyen sobre
sus decisiones y resultados (Grant, 2006). La empresa no es un ente aislado, sino que influye
y es influida permanentemente por su entorno, del cual se derivan retos e impactos. El
objetivo del analisis externo es el diagndstico de las amenazas y oportunidades que el &mbito
externo de la empresa plantea a su desarrollo estratégico (Guerras y Navas, 2015). Estos dos
altimos autores suelen distinguir habitualmente entre dos tipos de andlisis externo,

diferenciando el entorno general del entorno competitivo o especifico.

Figura 5: Entorno general y entorno competitivo
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Fuente: Guerras y Navas, 2015

4.1.1. Analisis del entorno genérico: PESTEL

El perfil estratégico del entorno es una herramienta que tiene como objetivo realizar un
diagnostico del entorno general. Para ello se deben definir los limites del andlisis —pais,
regién, localidad—, elaborar una lista de variables o factores clave que se suelen agrupar en

dimensiones y valorar el impacto que dichas variables tienen en la actuacion de la empresa de
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manera que se puedan identificar las principales amenazas y oportunidades (Guerras y Navas,
2015).

Para llevar a cabo el analisis del entorno general de Serrano Malpica vamos a realizar el
diagnostico de la situacion actual a través del denominado Andlisis PESTEL. Los datos

ofrecidos estan vinculados al territorio espafiol.

DIMENSION POLITICA

En 1998, cuando la empresa cambid de forma juridica de Comunidad de Bienes a Sociedad de
Responsabilidad Limitada, Espafia gozaba de estabilidad politica y econdmica. Se viven afios
de auge y estado de bienestar hasta la conocida y famosa crisis mundial de 2008, ya
mencionada cuando se formulaban los objetivos que Serrano Malpica se propone alcanzar.
Esta, azot6 a Espafia hasta rozar la quiebra del pais. Desde entonces hasta ahora la empresa ha

conseguido “sobrevivir”.

Es a finales del afio 2016 cuando la economia espafiola ha mejorado su comportamiento. La
incertidumbre politica disminuyd tras la formacion de gobierno en las elecciones de junio de
2016. A partir de este momento, tanto los espafioles como los habitantes del mundo entero
comenzaron a creer mas en la estabilidad, lo que fomentd nuevas inversiones y creacion de

nUevos Negocios.

No obstante, el gobierno de Mariano Rajoy no esta siendo un camino de rosas. A los casos de
corrupcion que se suceden en su partido se suma el referéndum sobre la autodeterminacion de
Catalufia, -que aun siendo ilegal esta convocado para el dia 1 de octubre-, la mocion de

censura de Podemos y la rotura interna que esta sufriendo el Partido Socialista.

DIMENSION ECONOMICA

La economia crece mas rapido de lo que se esperaba. Las previsiones apuntaban a una
desaceleracion desde el inicio de 2017, pero segun las estimaciones difundidas por el Instituto
Nacional de Estadistica, la economia ha crecido un 0,8% durante el primer trimestre, una

décima mas que el ultimo trimestre de 2016.
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Este buen resultado se apoya en la recuperacion del comercio internacional. Las empresas
espafolas estan aprovechando este contexto, fruto de su posicionamiento competitivo en
sectores en auge como el automovil y telecomunicaciones.

Grafico 1: Solidez de la actual recuperacion econémica

Crecimiento anual del PIB ¥ 2portacién de la demanda nacional y del sector exterior
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http://economia.elpais.com/economia/2017/04/28/actualidad/1493395425 360270.html

Gréfico 2: Producto Interior Bruto
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Por lo que se refiere al entorno europeo, en el primer trimestre de 2017 la Unidn Europea
(UE-28) experimenta un crecimiento trimestral del 0,5%, tasa una décima menor que el
trimestre anterior. Por su parte, la Eurozona (UEM-19) registra una variacion del 0,5%, tasa

similar a la registrada en el trimestre procedente.

Por otro lado, el gasto en consumo sigue creciendo a buen ritmo pese al aumento de los
precios. El encarecimiento de los productos energéticos ha mermado el poder adquisitivo de

los hogares, aunque todavia no se ha notado en el consumo privado.

El empleo crece casi al mismo ritmo que la economia, lo que sin duda explica las decisiones
de gasto de los hogares, que perciben una mejora de sus expectativas. No obstante, los
hogares tendran que ajustar su consumo a la evolucién de sus ingresos. Pese al progreso
realizado desde el estallido de la burbuja inmobiliaria, el endeudamiento de los hogares es

todavia elevado.

También se prevé un menor dinamismo del turismo. La temporada pasada fue excepcional por
el desvio de turistas desde otros destinos, golpeados por el terrorismo. Ademas, el Brexit esta
empezando a dejar notar sus efectos en la economia britanica, lo que empezara a hacer mella

sobre la llegada de turistas de este pais.

Por otra parte, el paro sigue en niveles excesivos. Mas de la mitad de los parados llevan
buscando empleo desde hace mas de un afio y los ingresos salariales han disminuido en mas
de 10.000 millones de euros en los ultimos diez afios. Mientras tanto, la renta nacional ha

recuperado su nivel precrisis.

En cuanto al indicador adelantado del IPC (como se observa en el grafico 3), en abril aumento
un 2.6% con respecto al afio anterior y, en mayo, sitla su variacion en el 1.9%, siete décimas
por debajo. Este repunte refleja un nuevo encarecimiento de la electricidad y la bajada de los

precios de los carburantes frente a la subida que experimentaron el afio pasado.
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Grafico 3: Evolucion anual del IPC
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Fuente: INE, 2017

El escenario demografico de este nuevo siglo dista mucho con lo que fue hace un par de

décadas. Este aspecto influye a todos los niveles. En Espafia, la esperanza de vida se esta
alargando y la tasa de actividad estd cayendo. Esto se explica porque cada vez hay mas

personas que acceden a la edad de jubilacion, mientras que se contraen las entradas de jovenes

al mercado laboral. Ademas, el envejecimiento va a tener una incidencia creciente, lo que

erosionara el potencial de la economia espafiola. Todo ello obliga a aumentar la tasa de

actividad entre las personas en edad de trabajar, aunque la actividad en las edades centrales

(20 a 64 afios) es ya una de las més elevadas de Europa.
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Grafico 4: Porcentaje de inscritos por nacionalidad y grupos de edad

Porcentaje de inscritos por nacionalidad y grupos de edad
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La edad media de la poblacion inscrita en el Padron es de 42,9 afios. La de los espafioles es de
43,7 y la de los extranjeros 35,8 afios. La de los ciudadanos de paises pertenecientes a la
Union Europea es de 39,5 afos, por lo que los espafioles nos encontramos 4,2 afios por

encima (Instituto Nacional de Estadistica, 2017).

Otra variable a destacar es la baja tasa de natalidad. Las politicas de conciliacién intentan
disminuir los impactos de dicha variable con medidas que apoyen la disponibilidad de
guarderias a precios asequibles, por ejemplo, que favorece el empleo entre los padres de
familia e impulsa la natalidad. Al igual que ocurre con la flexibilidad en el horario de trabajo

y su adaptacion a las oportunidades que genera la economia digital.

DIMENSION SOCIO-CULTURAL

El sector eléctrico se encuentra en una fase de transicion hacia un nuevo modelo energeético
mas dinamico en el que el rol del ciudadano como pieza clave de la operacion del sistema es

cada vez mas destacable.

De esta manera se impulsa la implicacién del consumidor, poniendo a su disposicion
informacion acerca de la situacion del sistema o difundiendo recomendaciones sobre las

mejores practicas de consumo eficiente.
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El proceso de electrificacion progresiva de nuestra sociedad, debido al peso cada vez mayor
de la electricidad en nuestras vidas, requiere de este tipo de iniciativas que permitan a
ciudadano comprender el funcionamiento del sistema eléctrico de manera sencilla,
ayudandole a modificar sus habitos de consumo y hacer un uso mas eficiente y responsable de

la energia.

DIMENSION TECNOLOGICA

Los adelantos tecnoldgicos en el sector de las instalaciones eléctricas se deben principalmente
al nacimiento de nuevos materiales, aparatos, instrumentos, sistemas y nuevas normas para las
instalaciones industriales. Esto se produce gracias a la ingenieria, que se encarga de afrontar
nuevos retos tecnoldgicos. A partir del conocimiento y la adaptacion a las necesidades que
plantea la sociedad se crean soluciones de mayor nivel. Uno de los objetivos de la ingenieria
es conseguir soluciones avanzadas y con precios y productos ajustados para resolver los retos

con el menor coste posible.

DIMENSION MEDIO-AMBIENTAL

Hoy en dia la electricidad es una necesidad de la cual no podemos prescindir y que va en
aumento por lo que hay que conseguir generarla y utilizarla de una forma sostenible y
respetuosa con el medio ambiente. Para ello, una buena préctica es realizar la correcta gestion

de los residuos que se generan de la propia actividad de la empresa.

A continuacion se representa el perfil estratégico del entorno a partir de los datos obtenidos en

las dimensiones anteriormente analizadas:
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Figura 6: Perfil estratégico del entorno

FACTORES CLAVE

MN

MP

Dimensién Politica:
oEstabilidad del gobierno
oConflictos politicos

oIncertidumbre politica

<

/\z

Dimensién Econdmica:
oTendencia del PIB
oAceleracién de la economia
oPosicionamiento competitivo

oDesempleo

|

\/

Dimensién Demografica:

oCambio estructural de la pobl.

oEdad media de la poblacion
oEsperanza de vida

oTasa de natalidad

A

Dimension Socio-cultural:
oCambios del estilo de vida
oValores sociales

oNivel de educacion social

Dimensién Tecnoldgica:

oCambios tecnoldgicos

NV

Dimension Medio-ambiental:

oEnergias renovables

oConsumo de energia

AN

\//

Fuente: Elaboracion propia

27



4.1.2. Analisis del entorno especifico o competitivo

4.1.2.1. El atractivo de la industria

Segun Porter, el grado de atractivo de una industria viene determinado por la accién de cinco
fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto, definen la posibilidad de obtencion de
rentas superiores. EI modelo de Porter, conocido como el modelo de las cinco fuerzas,
consiste en una metodologia de anélisis estdndar para investigar acerca de las oportunidades y
amenazas que ofrece el entorno competitivo de la empresa (Guerras y Navas, 2015).

Figura 7: ElI modelo de las cinco fuerzas
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Rivalidad entre los competidores

Los hilos de unién entre empresas del mismo sector se hacen patentes cuando una empresa
intenta tomar estrategias competitivas que suelen aumentar las represalias entre las mismas.
Se analizara por tanto la competitividad del sector por medio de las herramientas de Porter en

base a los factores que hacen aumentar la rivalidad entre empresas competidoras.

La situacion actual del mercado en el sector refleja competencia entre empresas muy similares

con respecto al tamafio y a la estructura de produccion. EI gran nimero de empresas
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dedicadas a instalaciones eléctricas posee unos recursos similares con lo que se crea una
tendencia a luchar entre si. Por ello, el crecimiento de la demanda no es capaz de garantizar
los resultados, creando una competencia de caracter inestable. También se debe tener en
cuenta la escasa diferenciacion que se percibe en el servicio en la mayoria de ocasiones, lo

que hace del precio un factor decisorio.

Por otro lado, las empresas grandes absorben gran volumen de negocio y resulta muy dificil
competir con ellas. Ademas, debido a la crisis se han metido en el mercado de las Pymes. Las
empresas compiten por el cumplimiento en los plazos de entrega, la calidad del proyecto

construido y la tecnologia aplicada.

Por Gltimo, en cuanto a las barreras de salida no se consideran altas debido a la liquidez de los
activos y bajos costes fijos de salida, salvo por el componente emocional, que después de la
crisis que se ha vivido y la destruccion de empresas que ha llevado consigo puede tener su

parte de repercusion, alterando la competencia por el animo de la supervivencia.

Competidores potenciales

El riesgo de que entren nuevos competidores en la industria en la que se encuentra Serrano
Malpica se debe considerar en base a dos factores que afectan al ingreso de nuevas empresas
en el sector. Hablamos de las barreras de entrada y a reaccion por parte de las empresas ya

establecidas.

La existencia de barreras de entrada frena la aparicion de nuevos competidores, protegiendo a
los ya instalados y preservando sus niveles de rentabilidad. En el sector de las instalaciones
eléctricas se considera escasa la cantidad de barreras de entrada. Esto facilita la entrada a los

nuevos competidores y el aumento de competencia en empresas poco complejas.
Por otro lado, se consideran una auténtica barrera de entrada las economias de escala debido a

la capacidad de reduccion de costes que tienen las grandes compaiiias del sector en las

compras de material para acometer nuevos proyectos.
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Productos sustitutivos

La amenaza de productos sustitutivos es baja en la actividad de las instalaciones eléctricas, se
dan mas en el subsector de la edificaciébn. De momento, no se corre el riesgo de tener que
enfrentarse a la aparicién de un nuevo servicio que con una tecnologia diferente cubra la

necesidad que tenemos hoy en dia de empresas dedicadas a la instalacion eléctrica.
Esto configura una oportunidad de libre establecimiento de precios por parte de las empresas
competidoras sin riesgo de que aparezcan productos/servicios que puedan alterar el escenario

por la aparicion de funciones sustitutivas que afecten directa o indirectamente a la actividad.

Poder negociador de los proveedores

El poder que ejercen los proveedores en la industria que estamos estudiando es un factor muy
a tener en cuenta a la hora de valorar el atractivo del sector ya que determina el nivel de
rentabilidad de la actividad. Ademéas de la existencia de los distribuidores locales, el
verdadero poder de negociacién proviene de las marcas que comercializan que son las que

fijan las condiciones en las que se desenvolvera la industria.

Existe baja especializacion en esta actividad por lo que conviven gran nimero de proveedores
que originan una gran competencia entre si. Dado que la mayoria de estos proveedores
compiten tan sélo en este sector los precios tienden a reducirse. En este sentido el poder de

negociacion por parte de proveedores es bajo. Ademas, son productos poco diferenciados.

En el caso de la mano de obra nos encontramos ante un grupo muy nNumeroso y poco
especializado de trabajadores provenientes de ciclos medios y superiores. Este factor, también
influye en la reduccidn del poder de negociacién de este grupo.

A la suma de lo anterior se afiade la disponibilidad de materiales e insumos en una gama
amplia de proveedores; la facilidad para cambiar de proveedor; el elevado nivel de
subcontratas en el sector y la escasa capacidad de los proveedores para abastecer un solo

componente de manera mas barata.
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Principales proveedores que suministran a Serrano Malpica:
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Poder negociador de los clientes

El grupo de clientes de cualquier sector es un competidor mas en cuanto a lo que se refiere a
su poder de reduccidn de precios, exigencias de servicios y calidad y capacidad de enfrentar a

los competidores entre si.

En el caso de las instalaciones eléctricas, la mano de obra y el uso de materiales con precios
muy elevados elevan el coste de la ejecucion del servicio. De esta forma se fomenta la compra
selectiva por parte de los clientes. También fomenta la compra selectiva el elevado numero de

empresas competidoras, lo que consigue una reduccion de precios por parte de los clientes.
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Principales clientes de Serrano Malpica:
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Como hemos visto, la similitud de las empresas del sector no permite que el crecimiento de la
demanda asegure los resultados y, ademas, hay que lidiar con las grandes empresas. La
ausencia de barreras de salida favorece, por un lado, el poder salir de forma poco compleja de
la industria, y las escasas barreras de entrada, por otro lado, favorecen la entrada de nuevos
competidores. En cuanto al poder negociador de los proveedores es bajo ya que existe poca
diferenciacion en el servicio. Sin embargo, el poder de negociacion de los clientes aumenta
por el gran numero de empresas similares que existen. Un punto muy a favor de la industria es
la carencia de un producto o servicio sustitutivo, lo que hace que la esta actividad tenga su

atractivo.

32



4.1.2.2. Estudio de la competencia

En este apartado tratamos de identificar los principales competidores de Serrano Malpica con
el objetivo de analizar la posicion competitiva de los mismos en el mercado y conocer las
influencias que pudieran ejercer sobre la actuacion competitiva de nuestra empresa. Para
realizar esta tarea me he servido de informacion proporcionada por empleados de Serrano

Malpica.

=) EIFFAGE

Eiffage es la tercera empresa francesa y quinta europea en el sector de la construccion, con
un volumen de negocio que supera los 14.000M. Cuenta con més de 70.000 empleados, en
su mayoria, accionistas de la empresa y una red internacional integrada por 500 filiales, que
se estructuran en cuatro lineas de negocio principales: energia, construccion,

infraestructuras y concesiones.

P&gina web de la empresa - http://www.energia.eiffage.es/el-grupo-eiffage/

o Empresa de instalaciones eléctricas en baja y alta tension a nivel nacional que tiene

delegacién en Linares.

o Trabajan con muchos més medios que nosotros el alta tension.
o Es una empresa a nivel nacional muy competitiva en precio.
o Por su tamafio se adapta peor al cliente, teniendo protocolos de trabajo mas rigidos.

Datos financieros y empleados (2015) “dltimo afio disponible en SABI”

- Ingresos de explotacion: 147.138 mil euros
- Total Activo: 187.801 mil euros

- N°empleados: 1.299 (Estos datos pertenecen a la sede central de Albacete).

¢ D Solar Jiennense

Solar Jiennense es una empresa espafiola de ingenieria e instalaciones que abarca desde el

estudio y redaccion de proyectos hasta la ejecucion y mantenimiento de instalaciones de todo
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tipo: climatizacion, calefaccion, ACS, fontaneria, deteccion y extincion de incendios,
electricidad, anti-intrusion, sistemas de control, voz-datos, estructuras metalicas, energias
renovables, etc.

Pagina web de la empresa - http://www.solarjiennense.com/

o Lo consideramos nuestro mayor competidor.

o Ofertan las obras completas con todos los tipos de instalaciones, lo que le da al cliente

una tranquilidad. Es un factor importante para quedarse con obras.

Datos financieros y empleados (2015) “Gltimo afio disponible en SABI”

- Ingresos de explotacion: 7.535.768 euros
- Total Activo: 18.800.550 euros
- N°empleados: 71

@ Jucar

Jucar es una empresa de instalaciones eléctricas de media y baja tension, alumbrado publico,
automatizacion de todo tipo de procesos industriales, controles automatizados, TICs, energia
solar térmica, energia solar fotovoltaica, climatizacion, calefaccion, saneamiento y fontaneria,
domotica e inmotica y sistemas contra incendios, tanto de deteccibn como extincion,
autorizada con registro industrial desde 1969, con origen en la provincia de Jaén e implantada

en el sector eléctrico y con ambito de actuacion en toda Andalucia.

Pagina web de la empresa - http://www.jucarsl.com/

o Es empresa homologada de Endesa, lo cual le hacer acceder a un mercado que a
nosotros se nos tiene vetado.

Datos financieros y empleados (2015) “dltimo afio disponible en SABI”

- Ingresos de explotacion: 2.781.090 euros
- Total Activo: 2.497.649 euros
- N°empleados: 28
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José M? Mendoza de la Pascua se encarga de la realizacion de obras de instalacion de lineas
eléctricas de alta y baja tension, de tipo industrial y domestico, asi como del montaje de
transformadores y todo tipo de obras o aparatos accesorios, instalaciones de

telecomunicaciones y electronicas, y alumbrados e iluminaciones de todo tipo.

o Empresa muy parecida a la nuestra. De origen familiar, también en relevo
generacional, pero ya en fase final. Esta empresa también ha sido azotada por los efectos de la

crisis, al igual que nosotros, lo que le ha hecho adaptarse bien al cliente.

Datos financieros y empleados (2015) “dltimo afio disponible en SABI”

- Ingresos de explotacion: 668.212 euros
- Total Activo: 1.884.469 euros

- N°empleados: 5

Hay que mencionar que hay una competencia que puede hacer mucho mas dafio que estas
grandes y medianas empresas. Se trata del pequefio autbnomo que hace instalaciones por muy
bajo precio. Este tipo de autbnomo ha crecido en esta época de crisis. Ha sido una via de
escape ante la falta de empleo. No tienen logo, no tienen flota de vehiculos, pero tampoco
tienen grandes cargas sociales. Eso hace que sus precios sean tremendamente bajos,

quitdndonos mucho trabajo de calle.

4.2. Andlisis interno

El andlisis interno investiga caracteristicas de los recursos, factores, medios, habilidades y
capacidades de que dispone una empresa para hacer frente al entorno, tanto general como
especifico. Este analisis persigue, por tanto, identificar las fortalezas y debilidades que tiene la

empresa para desarrollar su actuacion competitiva (Guerras y Navas, 2015).
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Para realizar dicho andlisis existen varias técnicas de las cuales vamos a seguir la Teoria o
Vision de Recursos y Capacidades, que servira para completar el modelo de Porter (1982) con
el cual se ha estudiado el entorno competitivo de Serrano Malpica. Esta Teoria sugiere que el
éxito de las empresas obedece, principalmente, a la dotacion de recursos y capacidades que
posea y sea capaz de gestionar, los cuales van a constituir una base mas solida para establecer

la ventaja competitiva (Grant, 2014).

Guerras y Navas (2015), definen los recursos como el conjunto de factores o activos de los
que dispone y controla la empresa para llevar a cabo su estrategia y los clasifican segln su

naturaleza; tangibles o intangibles.
Entre los recursos tangibles de Serrano Malpica nos encontramos con:

- las inversiones inmobiliarias, que forman el conjunto de naves, almacenes y local de
oficinas de la empresa;

- el utillaje, que es el conjunto de instrumentos que se utilizan en el oficio y/o actividad,;

- el mobiliario;

- los equipos informaticos y aplicaciones informaticas;

- los elementos de transporte v,

- otro inmovilizado material.

En esta empresa los recursos se optimizan al méximo. Todo el material bajo pedido se solicita
estrictamente con lo que se va a consumir. Se lleva a cabo una politica de stock cero,
favorecida por la facilidad de suministro que tienen con sus propios almacenes evitando asi

malgastar material.

En lo que se refiere a recursos intangibles, el capital humano es pieza clave de la empresa.
Actualmente, en Serrano Malpica hay una persona que se dedica a las tareas comerciales, otra
que realiza las funciones administrativas y los tres gerentes. Todos ellos se relacionan
frecuentemente con el resto de personal para emprender los proyectos en conjunto y poner en

marcha el famoso trabajo en equipo.

Como rasgos a destacar, sefialamos la experiencia de los gerentes en el sector. Los abalan 30
afios de experiencia en el negocio de las instalaciones eléctricas en los que han adquirido las
habilidades de razonamiento y de decision. El encargado del area comercial ha aportado el

conocimiento y habilidades que da la formacidn universitaria.
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También contribuye un recurso intangible la estructura organizativa que se desarrolla en esta
empresa, al ser tan concentrada gira en torno a la flexibilidad con el cliente y la cercania en
las relaciones entre empleados y jefes. Por dltimo, y como consecuencia de los afios de
experiencia que antes menciondbamos y los grandes esfuerzos por parte de propietarios y
empleados por salir adelante durante los afios de crisis, Serrano Malpica se ha ganado una
gran reputacion. La empresa es valorada positivamente por clientes y proveedores, reconocida

entre sus competidores y querida por sus empleados.

A través de los recursos citados, la empresa ha ido desarrollando capacidades sobre las que
asienta la base de su ventaja competitiva. Segin Guerras y Navas (2007), las capacidades
constituyen una habilidad para resolver determinados problemas o llevar a cabo correctamente
determinadas actividades. Estas se dividen en funcionales y culturales. Las funcionales estan
orientadas a resolver problemas técnicos o de gestion de caracter especifico, entre ellas la

empresa posee:

- Capacidad de respuesta inmediata a una demanda de gran volumen.

- Capacidad para el cumplimiento de los compromisos de calidad, plazo y precio.

- Capacidad para competir en obras de gran volumen.

- Capacidad de adaptacion a pedidos fuera del estandar.

- Capacidad para controlar el servicio post-venta.

- Capacidad para almacenar sus herramientas y utillaje en sus propias instalaciones, con
lo que pueden hacer frente a variaciones no esperadas en la demanda.

- Capacidad de estar siempre bien suministrado, gracias al servicio de sus proveedores.

- Los trabajadores poseen la formacién y el conocimiento para ejecutar sus tareas y
funciones eficientemente.

- Capacidad para ejecutar instalaciones de calidad.

- Capacidad para mantener satisfechos a sus clientes.

En la gestion de los recursos y capacidades que posee Serrano Malpica, hemos de estudiar

coémo mejorar la dotacion actual y, en caso de ser necesario, COMO conseguir NUEVOS recursos.

Como se ha mencionado anteriormente, uno de los recursos mas valiosos es el capital

humano. En consecuencia se ha observado que cada miembro de la organizacion es capaz de
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realizar las tareas pertinentes de los demas si el dia a dia lo requiere. Esto ocurre a menudo en
las pequefias empresas como es Serrano Malpica y, a pesar de ser un desahogo a primera
vista, rompe con la especializacién del trabajo, lo que pone en riesgo las tareas de cada
miembro de la entidad por ser desarrolladas por personal no cualificado para ello. La solucién
a dicho problema es que cada empleado entregue todo su esfuerzo y tiempo permitido a sus

propias funciones.

También se ha observado la carencia en conocimientos de idiomas, tan importante en el
entorno empresarial que nos rodea actualmente. Seria interesante incluir cursos de idiomas en

la formacion del personal cuya area de trabajo son las oficinas.

Otro aspecto importante es la mano de obra cualificada que cada vez es menor. En ciertas
instalaciones es necesario un conocimiento mayor al que se recibe en un ciclo de formacion
profesional. Una medida importante para esta empresa y su sector en general es promover

estudios mas especializados en cuanto a materia eléctrica y de energia.

En cuanto a los recursos tangibles, puede que el tamafio de la oficina sea demasiado reducido
para albergar a los tres gerentes, al técnico y comercial y a la administrativa. Por tanto,
también podria ser atil la adquisicién de un local méas grande con el espacio requerido aunque
para ello habria que realizar un estudio de la localizacion mas adecuada.

4.3. Estrategia competitiva

La adecuada gestion de los recursos y capacidades que ha llevado a cabo Serrano Malpica,
junto con la habilidad de hacer frente a los cambios que se han producido en el entorno en los
ultimos afios y el aprovechamiento de las oportunidades que se han generado, han situado a la
empresa en una posicion competitiva fuerte respecto de sus competidores. La situacion que ha
vivido Espafia y, en concreto, Andalucia, han hecho fuertes a las empresas que han logrado

sobrevivir.

En cuanto a la estrategia competitiva supone “emprender acciones ofensivas o defensivas para
creas una posicion defendible en un sector industrial para enfrentarse con éxito a las cinco
fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa”
(Porter, 1982).
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Dicho autor planteo tres estrategias competitivas basicas: liderazgo en costes, diferenciacion
de producto y segmentacion de mercado. Para ello, Porter tomd la perspectiva de la empresa
comparando costes y precios pero, sin embargo, no consider6 la perspectiva del cliente que
toma sus decisiones en funcién del precio y del valor percibido por el producto o servicio.

Para superar estas limitaciones, Johnson et al. (2006) proponen ampliar y matizar las
opciones estratégicas de Porter y plantean el modelo del “reloj estratégico” que es, una ligera

adaptacion del esquema propuesto por Bowman (1992).

Figura 8: El reloj estratégico
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Fuente: Guerras y Navas, 2015

En mi opinion, esta empresa sigue una estrategia hibrida o lo que es lo mismo, orientada a la
relacion calidad-precio. Como hemos ido viendo a lo largo del estudio, Serrano Malpica
valora la calidad de sus trabajos y proyectos. Son de la filosofia de que la buena publicidad la
genera las cosas bien hechas y que un cliente satisfecho vuelve a llamar.

Esta filosofia y la ya mencionada lucha entre competidores da lugar a una estrategia hibrida,
la cual ofrece productos o servicios en los que el cliente percibe un valor afiadido y, a la vez,
mantiene un precio con el que se pueda competir. Esta estrategia tiene un riesgo elevado y es
aumentar el valor afiadido por el cliente a costa de reducir los precios de tal forma que la

empresa pierda rentabilidad.
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4.4. Andlisis DAFO

Una vez desarrollado el analisis estratégico de Serrano Malpica obtenemos la matriz DAFO.

La expresion DAFO corresponde al acronimo de las palabras Debilidades-Amenazas-
Fortalezas-Oportunidades. Del analisis externo se han generado las amenazas y oportunidades
que pueden alterar el funcionamiento de la empresa y, del analisis interno los puntos fuertes

en los que nos debemos apoyar y los puntos débiles que debemos solventar.

e DEBILIDADES:

Escasez de mano de obra especializada (cada vez es mas dificil encontrar un buen

electricista).

Ausencia de planificacion a medio y a largo plazo para tener una vision mas amplia del futuro

de la empresa y prever futuros cambios.
Ausencia de un departamento de marketing y de un plan de marketing.

Mayor preocupacién por la racionalizacion del proceso productivo que por la orientacion al

mercado.
Escasa proyeccion fuera de Jaén en el segmento de particulares.

Reducida inversién en actividades de comunicacion.

e FORTALEZAS:
Capacidad de respuesta inmediata.
Seriedad y respeto en el cumplimiento de los compromisos de calidad, plazo y precio.
Comepetitividad en obras de gran volumen.
Adaptacion a pedidos fuera del estandar.
Mano de obra cualificada.

Clientes fuertes y de gran tamafio (ACCIONA, SMURFIT KAPPA, SICE).
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¢ AMENAZAS:
Las grandes empresas instaladoras que tienen precios muy agresivos.
Las empresas con mano de obra barata que hacen bajar los precios en las licitaciones.
La inestabilidad que hay en el mercado.
El buen fin del relevo generacional.
El ambiente competitivo y agresivo en el que nos movemos.

El sector se expande més rapidamente que la mano de obra especializada.

e OPORTUNIDADES:
Auge del sector de la construccion, después de su periodo de crisis.
Periodo de estabilidad econdmica, parece que se esta normalizando la situacion.
La demanda previsiblemente seguira siendo alta a medio y a largo plazo.
No existe ningun tipo de reaccion de los competidores locales por una falta de union.

Poder negociador frente a proveedores.
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5. ELECCION ESTRATEGICA

Una de las decisiones mas estratégicas es elegir el conjunto de actividades o negocios en los
que la empresa quiere operar. Esta decision se sitda en el nivel corporativo de la empresa, y
constituye lo que se denomina la definicion del campo de actividad. A partir de ese momento,
la empresa evoluciona en el tiempo y toma decisiones que afectan a su crecimiento y
desarrollo futuros. Las direcciones de desarrollo estratégico hacen referencia a las distintas
posibilidades con las que cuenta la empresa para la ampliacion —crecimiento—, recomposicion
0 reduccién —reestructuracion— del campo de actividad (Guerras y Navas, 2015). Estos
autores definen el campo de actividad como el conjunto de productos y mercados en los que
la empresa compite y su modificacion o no dependerd de las distintas direcciones de

desarrollo que se lleven a cabo.

Figura 9: Direcciones de desarrollo estratégico
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Fuente: Guerras y Navas, 2015

Tras el estudio realizado a la empresa, voy a proceder al planteamiento de tres posibles
direcciones de desarrollo que podria seguir Serrano Malpica.
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5.1. Direccion de desarrollo: Estrategias de expansion

La estrategia de expansion es aquella en la que la empresa trata de mantenerse en los negocios
actuales, desarrollando sus productos y mercados tradicionales. Una importante ventaja de
esta estrategia es que la empresa puede seguir empleando los mismos recursos técnicos,

comerciales y financieros que utiliza en su linea actual (Guerras y Navas, 2015).

La primera opcidn es la penetracion en el mercado. Mediante la penetracién en el mercado la

empresa busca aumentar su volumen de negocio dirigiéndose a sus clientes actuales o bien
tratando de encontrar nuevos clientes similares a los actuales a los que ofrecerle sus productos
actuales. Esta estrategia no supone modificacion del campo de actividad ya que implica seguir
en el mercado tradicional con los productos tradicionales pero si supone crecimiento, ya que
al menos aumenta el volumen de ventas y por consiguiente es Idgico que aumente el activo y

la contratacion de personal.
Para su puesta en marcha deberd desarrollar sus variables comerciales, dirigiéndose a sus
clientes actuales o captar a clientes de sus competidores. Para ello podra apoyarse en acciones

publicitarias, promociones, reducciones de precios, etc.

Otra de las opciones dentro de la expansion considero que seria el desarrollo de productos. Se

trataria de dirigirnos al mercado actual pero incluyendo servicios adicionales; servicio de
climatizacion, calefaccion, ventilacion, fontaneria, sistemas anti-intrusion y sistemas contra

incendios, por ejemplo. En este caso si se produce la modificacion del campo de actividad.

La idea ha surgido a raiz de los contratos “Llave en mano”. Incluyendo estos servicios
adicionales, la empresa podra atender a aquellos clientes que contraten el acondicionamiento
completo de los proyectos. Ademas, de esta forma conseguiriamos reducir gran parte de la

competencia directa de la empresa.

5.2. Direccion de desarrollo: Integracion vertical

Otra direccion de desarrollo que considero viable seguir es la integracion vertical. Esta es un

caso particular de diversificacion y supone la entrada de una empresa en actividades
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relacionadas con el ciclo de produccion de un producto o servicio. En esta situacion si se
modifica el campo de actividad ya que la nueva actividad se sitda en distinta fase del proceso
completo de produccion de la que se venia realizando hasta ahora. En concreto, nos referimos

a la integracion vertical hacia atréas, convirtiéndose Serrano Malpica en su propio proveedor.

Se trataria de encargarse de la distribucion de material eléctrico.

De esta forma, la empresa reduciria costes y mejoraria su posicion estratégica. Reduciria
costes a través de:

- Sinergias o economias de alcance por el aprovechamiento de recursos tales como
instalaciones, elementos de transporte, almacenes y oficinas y compartiendo costes
fijos.

- Eliminacion de los costes de transaccion.

- Asumiendo el margen del proveedor.

Por otro lado, mejoraria su posicion estratégica mediante:
- El acceso a suministro de factores.
- La garantia de salida de los productos, ya que serian ellos mismos quien los
consumiera y, ademas, podria ser proveedor de competidores actuales.

- La manipulacion de precios <squeeze>.

5.3. Método de desarrollo

Una vez analizadas las distintas estrategias relativas a las direcciones del desarrollo que puede
seguir Serrano Malpica, es necesario plantear los métodos o vias a través de los cuales
alcanzar los objetivos de dichas estrategias. Estos métodos son el desarrollo o crecimiento
interno y el desarrollo o crecimiento externo, y ambos permiten a la empresa conseguir
cualquiera de las direcciones del desarrollo descritas con anterioridad (Guerras y Navas,
2007).

Siendo fiel a los objetivos de la empresa opino que el sendero para conseguirlos es el
desarrollo interno. Recapitulando, el objetivo estaba encaminado a renovar instalaciones y
parque mavil ya que eran inversiones que en época de crisis no pudieron realizar y se habian

quedado algo obsoletas.
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Se entiende por desarrollo interno el que la empresa realiza por medio de inversiones en su
propia estructura, de tal forma que consigue mayor tamafio mediante la construccion de
nuevas instalaciones, contratacién de personal, compra de maquinaria, etc. Supone la
inversion en nuevos factores de produccién que hacen aumentar la capacidad productiva de la
empresa y es la forma convencional mediante la cual la empresa crece, incrementando su

tamafo (Guerras y Navas, 2007).

6. CONCLUSIONES

En este dltimo apartado y como conclusién al Trabajo Fin de Grado en Administracion y
Direccion de Empresas, en el que me propuse orientar y guiar a una empresa de nuestra
provincia a elegir la estrategia mas adecuada para mejorar su situacion después de varios afios
dificiles para la pequefia y mediana empresa en Espafa y, mas concretamente en Andalucia y
Jaén, voy a poner en relieve las principales ideas que se han sacado en claro y la que segun mi

opinidn es la linea de actuacion con mayor probabilidad de éxito.

En cuanto a la relacion de la empresa con el entorno, se ha observado que el alto grado de
homogeneidad de las estrategias y los recursos empleados entre las empresas competidoras
juega el papel de amenaza para su posicion en el mercado. La empresa se debe comportar con
una actitud activa y proactiva para anticiparse tanto al entorno como a los competidores y la
mejora de sus capacidades y habilidades debe ser un proceso continuo. Debe seguir
mejorando en su trato con los clientes y, en su politica de hacer negocios. De igual forma,
seguir contribuyendo a la buena relacion con sus principales proveedores. Estas relaciones

crean vinculos de confianza que fortalecen la ventaja competitiva.

Con respecto al analisis interno de Serrano Malpica se ha identificado el factor humano como
uno de los recursos mas valiosos, por contar con aspectos tan importantes como la experiencia
o la cercania en el trato. Por este motivo, deberian potencias este recurso con la adquisicion
de nuevas habilidades para los empleados de su plantilla. A nivel directivo con la dotacion de
idiomas, como dijimos anteriormente y en el nivel de los operarios otorgandole a la profesion
de electricista el prestigio que requiere en estos nuevos tiempos en los que cada vez hacemos

un mayor uso de la energia y electricidad en nuestras vidas.
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Con la vision general de la empresa que he adquirido a lo largo de su analisis estratégico y las
tres opciones de lineas de actuacion que plantee en el apartado anterior, mi recomendacién
para la empresa es el desarrollo de la estrategia de penetracion en el mercado. Esta estrategia
es la que menos riesgo implica, ya que no habria que modificar el campo de actividad y
bastaria con emprender acciones comerciales que paliarian asi algunos de sus puntos débiles,

como la reducida inversién en actividades de comunicacion, promocion y publicidad.

Siguiendo esta linea de actuacion, Serrano Malpica podria aumentar su volumen de ventas y,
sin que alterase la rentabilidad del negocio, tambien seria recomendable incorporar un
departamento enfocado al marketing y llevado por una persona que tenga los conocimientos
y la formacion necesaria para desempefiar dicha tarea, pues la empresa estaria mejor orientada

al mercado.
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ANEXOS

Anexo 1: Cuenta de Pérdidas y Ganancias

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Serrano Malpica S.L.

Concepto
Importe neto de la cifra de negocios
- Aprovisionamientos
Otros ingresos de explotacion
- Gastos de personal
- Otros gastos de explotacion
- Amortizacion del inmovilizado
A) RESULTADO DE EXPLOTACION
- Gastos financieros
B) RESULTADO FINANCIERO
C) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS
- Impuesto sobre beneficios
D) RESULTADO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OPERACIONES CONTINUADAS

2014
581.09581€

-174.215,17€

872,75€

-31451592€

4682390 €
3.708,59€
4270498 €

1722262€

17222,62€

25.482,36 €
6370,59€
19.111,77€

2015
639.023,70 €

-326.878,61 € -

3.56436€

-319.265,96 € -

4043990 €
-3.684,55 €
4768096 €
[16.782,70 €
16.782,70 €
64.463,66 €

0,00€
-64.463,66 €

2016
54434748€
127.899,61 €

-630,00 €
34552708 €
-50.544 94 €

-4.025,10€
15.720,75 €
-1.041,50€
-1.041,50 €
8.679,25€
0.00€
8.679.25€
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Anexo 2: Balance de Situacion

BALANCE DE STTUACION

Serrano Malpica 5.1..

ACTIVO

A) ACTIVO NO CORRIENTE
I. Inmovilizado intangible
Aplicaciones informaticas
Amort. Acum. del inmovilizado intangible
II. Inmovilizade material
Utillaje
Mobiliario
Equipos para procesos de informacion
Elementos de transporte
Elementos ds transporte leasing
Otro inmovilizado material
Amort. Acum. del inmovilizade material
II1. Inversiones inmobiliarias
Inversiones en construcciones
Amort. Acum. de las inversiones inmobiliarias
V. Inversiones financieras a largo plazo
Inversiones financieras a largo plazo en instrumentos de patrimonio
Fianzas constifuidas a largo plazo
VI. Activos por impuesto diferido
Activos por impuesto diferido

B) ACTIVO CORRIENTE
II. Deudores comerciales y otras cuentas a cobrar
1. Clientes por ventas y prestaciones de servicios
Clientes
Clientes, efectos comerciales a cobrar
Clientes de dudoso cobro
Deterioro de valor de créditos por operaciones comerciales
3. Orvos deurores
Hacienda Publica, dendora por diversos conceptos
Hacienda Publica, retenciones v pagos a cuenta
IV. Inversiones financieras a corto plazo
Fianzas constifuidas a corto plazo
VI. Efectivo ¥ otros activos liqguidos equivalentes
Caja, euros
Bancos e instituciones de crédito o/c vista, euros

TOTAL ACTIVO

2014

2015

2016

411.929,77€ 408.24522€ 404.220,12€

8493 €
1.667.08 €
-1582,75€
LE79.36 €
14.666.99 €
6.08747€
§.028.57¢€
7125756 €
33733.11€
130097 €

0,00 €
1.667.68 €
-1.667,68€

2.060,68 €”
14.666,00 €
6.08747€
8.028,57¢€
7125756 €
33.733.11€
130007 €

0.00 €
1.667.08 €
-1.667.68 €
1.826,85 €
14.666,99 €
6.08747€
8.02857€
104.990,67 €
0.00€
1.30097€

-134.104,31 € -133.922.00€ -134.156.82€
373.202,08 € 360.421.14€ 365.620.87€

300356965 300356966  30033686€
-26.15478€ -2093572€ -3372699€
164,71 € 164,71 € 164,71 €
12020 € 12020 € 120,20 €
34451 € 34451 € 34451 €
36.298,60 € 36.208,69 €  36.208.60 €
3620860 € 36.208,60€ 36.20860€
263.616,45 € 167.815,57€ 202.377.93 €
173.13531 € 151.177.88€ 172.680.46 €
172.733,20€ 137.81136€ I71.071352€
125.689.17€ 11095546€ 132.10032€
4704403 € 26.85590€ 398T120€
270.628.62 € 270.628,62€ 270.628.62 €
-279.628.62 € -279.628.62 € -279.628.62 €
40211 € 13366, 52€ 70894 €
402.11€  12.657.59€ 0.01€
000 € 708,03 € 708,03 €
320.00 € 320.00 € " 320.00 €
320,00 € 320,00 € 320,00 €
00.161,14€ 16.317.60€ 2037747€
1.260,78 € 6.277.63 € 210530 €
88000 36€ 1004006€ 2727217€
675.546.22 € 576.060,79 € 606.508,05 €
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BALANCE DE SITUACION

Serrano Malpica 5.L.

PATRIMONIO NETO Y PASIVO

A) PATRIMONIO NETO 00.19082€ 25.727.16€
A-1) Fondo propios " 90.190,82€" 25.727.16€
L. Capital 3.606,07€  3.006,07€

Capital social 3.606,07€ 3.606,07 €
IIL. Reservas 195.480,84 € 195.480,84 €
Reserva legal 1.32001€ 1.320,01€
Reservas voluntarias 194.160.83 € 19416083 €
V. Resultados ejercicios anteriores -128.007.86 € -108.896,09 € -
Resutados negativoss de ejercicios anteriores 128007 86 € -108B 896,09 € -
VII. Resultado del ejercicio 19.111,77 € -64.463,66 €
Resultado del ejercicio 19.11177€ -64406366€
B) PASIVO NO CORRIENTE 211.806,60€ 196.177.60 €
I. Provisiones a largo plazo 1339304 € 7.635,11 €
Provision para otras responsabilidades 1339304 € 7.65511€
II. Deudas a largo plazo 198.413.56 € 188.522.49€
Deudas a largo plazo con entidades de crédito 198 413,56 € 18852249€
C) PASIVO CORRIENTE 37354880 € 354.156,03 €
II. Deudas a corio plazo 23640723 € 217.031.27 €
1. Deudas con entidades de crédito 4725607 € 24 38005€
Deudas a corto plazo con entidades de credito 47.25691€ 24380095€
3. Otras deudas a corto plaza 180150 32€ 102650, 32€
Proveedores de inmoviizado a corto plazo 1.677.59€ 1.67759€
Cuenta corriente con socios v administradores 188092 96€ 191.59296¢€
Partidas pendientes de aplicacion -620,23 € -620,23 €
IV. Acreedores comerciales v otras cuentas a pagar 137.141,57 € 137.124.76 €
1. Proveedores 38.62052€ 03683,70€
Proveedores 2797139€ 2570733 €
Proveedores, efectos comerciales a pagar 30658.13€ 6797643 €
2. Otros acreedores 7831205 € 43.441,00€
Acreedores por prestaciones de servicios 487016 € 23066 €
Acreedores, efectos comerciales a pagar 311668 € 0.00€
Femuneraciones pendientes de pago 2841492€ 2437988 €
Hacienda Publica, acreedora por conceptos fiscales 3626727T€  1241537€
Organismos de la Seguridad Social, acreedores 5843.02€ 6.415.09€

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO

2014 2015

673.546,22 € 576.060,79 €

2016

3440641 €
3440641 €
3.606,07 €
3.606,07 €
195.480.84 €
132001 €
194.160.83 €
173.359,75 €
17335975 €
8.679.25€
867925€

179.448,95 €
5.204.66 €
520466 €

174.244.29 €

17424429 €

392.742.69 €
260.979.85€
3742953 €
3742053 €
223.550,32 €
1677.59€
12249296 €
-620,23 €
131.762.84 €
38.250,07 €
12.636.59€
1562248€
93.503,77 €
2662.19€
0.00€
3299775€
47.091.17 €
10.752.66 €

606.598.05 €
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