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TITULO

Estudio del Proceso de Direccidn Estratégica y Andlisis Econdmico en BSH Espaiia

RESUMEN:

En el trabajo expuesto a continuacién se explican diferentes conceptos del analisis estratégico a través de
una combinacidn tedrico practica sobre la empresa BSH Espafia, en la que analizamos las estrategias que
utiliza dicha empresa, asi como el analisis interno y externo en profundidad. Previamente se habra explicado
con detalle todo lo referente a la empresa como su historia, misién, visidn, valores y demds aspectos
fundamentales. En la parte final de trabajo se realizard un anadlisis de ratios econédmicos para comprobar si
realmente esas estrategias son tan rentables como se dice.

Palabras principales: Andlisis estratégico, analisis interno, andlisis externo, estrategias, ratios econémicos.

ABSTRACT:

Different concepts about estrategic analysis are exposed in the essay below through a theoretical and
practical combination in the enterprise called BSH Spain in which we focus on that enterprise estrategies, as
well as the insight and outside analysis deeply. Previously it has been explained properly everything related
to this enterprise such as its history, proposal, view, values and other main aspects. In the last part of the
essay it will be done an economical ratios analysis to check if those estragies are as profitable as it is said.

Keywords: Estrategic analysis, insight analysis, outside analysis, estragies, economical ratios.
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1. INTRODUCCION

Comenzaremos explicando la motivacién por la cual hemos elegido realizar el tema de nuestro Trabajo Fin
de Grado. Consideramos que es una gran opcién poder aplicar en una empresa como BSH Espafia nuestras
competencias y conocimientos adquiridos tanto en organizacién de empresas, direccién estratégica,
economia de la empresa y direccion y gestidn de recursos humanos debido al gran interés que nos han
proporcionado estos temas a lo largo de la carrera.

En este trabajo se aborda el estudio de las estrategias que ha puesto en marcha BSH Espafia, concretamente
en esta empresa se ven claramente reflejados algunos de los objetivos de nuestro trabajo como son la
implantacion de estrategias de éxito, concretamente la estrategia de diferenciacidn que analizaremos a lo
largo del trabajo con mayor detalle.

Los objetivos que queremos alcanzar con este trabajo, entre otros, son:

- Conocer detalladamente las estrategias que se llevan a cabo en la empresa y saber si estas le
reportan o no beneficios, partiendo de la idea de que la empresa utiliza una estrategia de éxito.

- Aumentar los conocimientos sobre una de las empresas lideres en la fabricacion de
electrodomésticos en Europa, ademds de aplicar los conceptos tedricos estudiados en las
asignaturas de la titulacion.

- Proporcionar una metodologia util de andlisis estratégico centrdandonos en el analisis del entorno
interno y externo para comprender las estrategias que la empresa implanta, que pueden ser
posteriormente aplicadas a otros casos similares, ayudando también a entender los conocimientos
tedricos aplicados. El método por el cual vamos a desarrollar los conceptos tedricos adquiridos, va
a ser a través del estudio del caso. Este método ha sido muy utilizado en los ultimos tiempos como
una de las metodologias de investigacion cientifica.

- Este trabajo, supondra para nosotros el aprendizaje y la asimilacion de los principales conceptos
tedricos de direccion estratégica, facilitando la identificacidon de puntos clave en la empresa a tratar
a la vez que profundizaremos nuestra visidon y concepcion del diferente uso que se hace de las
estrategias en la empresa.

En cuanto a la metodologia utilizada para la redacciéon del contenido del trabajo, hemos realizado una
revisién de las noticias de prensa relacionadas con la empresa, manuales de autores relevantes del mundo
de la Direccidn Estratégica, utilizando estos como base de apoyo tedrico en este proyecto; también hemos
consultado diferentes paginas webs, la memoria de BSH del afio 2015 ya que es la mds actual a dia de hoy y
el sistema de anlisis de balances ibéricos (SABI).
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Creemos que BSH Espaia, es una gran empresa y un gran competidor frente a otros de su mismo sector ya
gue cuenta con numerosas estrategias y valores que la hacen situarse en un umbral superior, porque
consideramos que es una empresa que ha alcanzado el éxito a nivel estratégico ya que como veremos
reflejado en la figura que exponemos a continuacién, ha cumplido a la perfeccidn una implantacion efectiva.

Figura 1: Elementos de la estrategia de éxito.

ESTRATEGIA DE EXITO

/ | N

IMPLANTACION EFECTIVA

Objetivos sencillos, Conocimientos Valoracién objetiva de
coherentesy a largo profundos del entorno recursos
plazo competitivo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Grant, (2014)

BSH se caracteriza por ser una empresa que centra su vision a largo plazo, posee unos conocimientos muy
exhaustivos sobre sus productos y sobre el mercado/sector en el que actia sabiendo en todo momento
cuales son sus recursos y con qué limitaciones cuenta.

Pasando ahora a hablar de la estructura que va a seguir este trabajo, diremos que en primer lugar, y
centrandonos en el marco tedrico, definiremos el concepto de estrategia y la evolucién que ha tenido a lo
largo de los afios. Por otro lado, hablaremos del proceso de direccidén estratégica aplicado a BSH a través del
anadlisis estratégico con sus objetivos, el andlisis interno y el andlisis externo; todo ello, serd analizado
combinando la parte tedrica recogida en los diferentes manuales consultados con nuestro caso practico de
estudio que es BSH Espania.

En segundo lugar, presentacion del caso de estudio. En este punto desarrollaremos la actividad, mision,
visién, historia, valores y compromiso social de la empresa.

En tercer lugar, nos centraremos en la formulacién de estrategias y concretamente en las corporativas
porque consideramos que son las que mas importancia ejercen en BSH.
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Posterior a esto, veremos si la empresa tiene una rentabilidad a través de las ratios econdmicas y si
realmente la estrategia llevada a cabo es una estrategia de éxito.

Por ultimo, desarrollaremos la conclusién final de todo lo expuesto a lo largo del trabajo.

2. ANALISIS DEL CONCEPTO ESTRATEGIA

Una vez hemos expuesta nuestra motivacién, objetivos y el por qué de la eleccion de la empresa; pasamos a
explicar el concepto de estrategia y su evolucion a lo largo de los afios.

El origen del concepto de estrategia viene de la antigua Grecia, y hacia referencia al “arte o ciencia de ser
general”, o al “arte de coordinar las acciones y de obrar para alcanzar un objetivo”. Desde entonces se ha
entendido que el concepto de estrategia incluia tanto un concepto de planificacion como un componente
de toma de decisiones (Aulamarketing, 2016)

La estrategia ayuda a la direccion eficaz de las organizaciones, en primer lugar, mediante la mejora de
calidad en la toma de decisiones, en segundo lugar, facilitando la coordinacién y en tercer lugar, al enfocar
las organizaciones a conseguir sus objetivos a largo plazo. La estrategia es el motivo que da coherencia a las
decisiones de una organizacidon, mejora la toma de decisiones de diferentes maneras como puede ser
simplificando la eleccidn de decisiones, reduciendo el nimero de alternativas posibles; también, el proceso
de formulacidon estratégica permite agrupar el conocimiento de los diferentes individuos y facilitar la
aplicacion de herramientas estratégicas. El mayor reto de la direccién de una empresa, es la coordinacion de
las acciones de los diferentes miembros de la organizacién. La estrategia actia como un mecanismo de
comunicacion que estimula la coordinacién donde se intercambian puntos de vista y se alcanzan diferentes
acuerdos (Grant, 2014)

La estrategia consiste en mirar hacia delante, es decir, se preocupa por lo que la empresa sera en el futuro.
Hacemos referencia a dos grandes autores como Gary Hamel y K. Prahalad que utilizaron en 1989 el
término ''propésito estratégico" para describir esta posicion estratégica deseada. “El propdsito estratégico
tiene presente la vision de como debe ser la posicidon de liderazgo deseada y establece los criterios que la
organizacion utilizara para establecer el camino y las pautas de su progreso” (Grant, 2014)

A continuacidén reflejamos a través de la Tabla 1 las diferentes definiciones a lo largo de los afios y la
evolucién que este concepto ha experimentado. Es importante conocer la definicion de estrategia para
saber por qué este término posee tanta relevancia en las empresas y sobre todo en las de hoy en dia, en las
cuales se necesita establecer un objetivo muy claro hacia el que remar.
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Tabla 1: Diferentes conceptos de estrategia y su evolucion

AUTORES DEFINICIONES

Chandler (1962) "La definicidn de las metas y objetivos a largo
plazo de una empresa, y la adopcién de
acciones y la asignacién de los recursos
necesarios para la consecucién de esos
objetivos".

Andrews (1965) "La estrategia se puede definir como el patréon
de los principales objetivos, propésitos,
metas, las politicas y planes esenciales para
lograrlos; establecidos de tal manera que
definan en clase de negocio donde esta la
empresa o quiere estar y qué clase de
empresa es o quiere ser"'.

Hofer y Schendel (1978) "Se denomina estrategia a las caracteristicas
basicas que una organizacidn logra con su
entorno".

Porter (1980) "Esencialmente, la definicion de una

estrategia competitiva consiste en desarrollar
una amplia férmula de cémo la empresa va a
competir, cudles deben ser sus objetivos y qué
politicas serdn necesarias para alcanzar tales
objetivos. Es una combinacién de los fines
(metas) por los cuales se esta esforzando la
empresa y los medios (politicas) con los cuales
estd buscando llegar a ellos".

Thiétart (1990) "La estrategia es el conjunto de decisiones y
de acciones relativas a la eleccidn de los
medios y a la articulacién de los recursos con
vista a alcanzar un objetivo".

Ronda y Guerras ( 2012) "La dindmica de la relacién de la empresa con
su entorno y las acciones que emprende para
conseguir sus objetivos y/o mejorar su
rendimiento mediante el uso racional de
recursos'.

Fuente: Elaboracién propia

A continuacién nos detendremos en la evolucidn que se observa a través de las definiciones recogidas en la
Tabla 1.
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ANOS 60- El concepto de estrategia aplicado al dmbito empresarial nacié en los afios 60, y ha ido
evolucionando conforme lo han hecho los mismos sistemas de direccion.

ANOS 80- Se produjo una reaccién ante las limitaciones de la planificacién estratégica, intenta superar las
variables técnicas, econémicas y la socio-politico-cultural. Para llevar a cabo una estrategia se ha de tener
unas capacidades adecuadas, es decir un personal, unos dirigentes formados y adecuados.

ANOS 90- La multiplicidad de enfoques del concepto de estrategia ha derivado en una amplia variedad de
definiciones.

Como definicién que engloba multitud de aspectos recogidos en definiciones anteriores, hemos elegido la
de Hax y Majluf de 1996, en la que consideran que el concepto de estrategia es de cardcter
multidimensional, ya que alcanza a todas las actividades criticas de la empresa, le proporciona un sentido de
unidad, direccién y propdsito y le facilita los cambios necesarios inducidos por su entorno.

Como valoracidn, la concepcion de la estrategia en la empresa ha cambiado mucho en el dltimo medio siglo.
A medida que el entorno de la empresa se ha vuelto mas inestable e incierto por las diferentes crisis
econdémicas sufridas, la estrategia se ha preocupado menos por la planificacién detallada y mas por las
directrices para conseguir el éxito.

La adopcién de decisiones estratégicas plantea dos cuestiones relacionadas:

- Definir las actividades que son necesarias para llevar a cabo una estrategia empresarial, lo conocido como
proceso de direccion estratégica (Navas y Guerras, 2015)

- Identificar las personas claves que son responsable de dicho proceso y por tanto del éxito de la estrategia
(Navas y Guerras, 2015)

Para continuar explicaremos el proceso de direccidn estratégica que no es lo mismo que el concepto de
estrategia detallado en el punto anterior, ya que la estrategia es el camino que sigue la empresa para llegar
a su objetivo y el proceso de direccidn estratégica son las fases (el como) para llegar a ese objetivo.

Algunas de las definiciones de direccidn estratégica que consideramos mas importantes son:

- Direccidn Estratégica es el proceso a través del cual una organizacién formula objetivos. Estrategia es el
medio, la via para la obtencion de los objetivos de una organizacién. Es la forma de entrelazar el andlisis
interno y los conocimientos utilizados por los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que
ellos controlan. Para disefiar una estrategia exitosa hay dos reglas claves: Hacer que lo que hagan lo hagan
bien, y escoger a los competidores que pueden derrotar. Podemos decir también que analisis y accién estan
integrados en la direccién estratégica (Hatten, 1987)

- La direccidn estratégica se refiere a la toma de decisiones sobre los problemas mas importantes que se
presentan en una organizacion, pero también ha de procurar formular una estrategia y ponerla en practica
(Menguzzato y Renau, 1991)
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- Llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las oportunidades
externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las amenazas externas. En este
proceso radica la esencia de la direccion estratégica (F. David, 1991)

En cuanto a las fases del proceso de direccion estratégica podemos decir que esta integrado en tres partes:
analisis, formulacion e implantacién de estrategias. Es fundamental conocer este proceso para saber en qué
fases esta fallando o podria mejorar la empresa para alcanzar satisfactoriamente el objetivo fijado.

Figura 2: Proceso de direccidn estratégica.

Control
Analisis Externo A
—>
\ 4
L . Disefio de
Misidn, Vision vy " ; Evaluacién y Implantacién de
.. alternativas
Objetivos o _» Seleccion  de || la estrategia
estrateglcas estrategias
Analisis Interno
A
L
ANALISIS ESTRATEGICO FORMULACION ESTRATEGICA IMPLANTACION

Fuente: Elaboraciéon propia basado a partir de Johnson y Scholes (2001)

Tal como se recoge en la Figura 2, la primera etapa hace referencia al analisis estratégico, entendido como

el proceso mediante el cual es posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que el entorno
presenta a la empresa asi como el conjunto de fortalezas y debilidades de la misma, de forma que permite a
la direccidon hacer una evaluacidn de la situacién para que, una vez definidos los objetivos, finalidades y
metas de la empresa, se pueda formular la estrategia mdas adecuada. Para ello, el analisis estratégico
estudiard tres elementos que determinaran el espacio estratégico en el que se desarrollara la empresa, que
serdn, a su vez, los ejes sobre los que se construird la estrategia. Estos elementos son la definicion de las
finalidades y misiones de la empresa, el andlisis externo y el analisis interno.

— La definicién de las finalidades y misiones generales de la empresa (misién y objetivos) pretende dar
coherencia a toda la actuacion empresarial y al propio proceso de direccidn estratégica.

— El andlisis externo pretende identificar el conjunto de amenazas y oportunidades que caracterizan el
entorno en el que esta inmersa empresa.

— El andlisis interno trata de determinar y evaluar los factores que conforman los puntos fuertes y débiles de
la empresa para realizar un diagnéstico interno de la organizacion.

En segundo lugar se encuentra la formulacion de estrategias. La empresa tratara de formular o disefiar las

posibles alternativas que se tienen para conseguir la vision y los objetivos que sean elegidos a partir del
anadlisis externo e interno. De este modo se definirdn las estrategias corporativas y competitivas. La

10
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formulacion estratégica, tiene por objeto formular la estrategia que la empresa va a seguir durante los
proximos anos (largo plazo), para lo cual se divide en dos fases diferentes: fase de disefio de estrategias, en
la que se determinan las diferentes opciones estratégicas con que cuenta la empresa, tanto a nivel
corporativo como competitivo; y la fase de evaluacion y seleccidén de estrategias, que finaliza con la eleccién
de la estrategia una vez realizada la comparacién entre las diferentes opciones posibles.

La ultima parte del proceso es la implantacidn de la estrategia, que supone poner en marcha la estrategia

elegida, lo cual conlleva la introduccién de cambios organizativos que deben ser adecuadamente
gestionados. Para ello, la empresa ha de planificar (establecer las acciones a corto plazo a llevar a cabo y
como se estructurard la estrategia seleccionada), ha de organizar (o bien procediendo a un nuevo disefio
organizativo de la empresa asignando los recursos a las personas y ordenando las personas en unidades
organizativas o utilizando el disefio actual como base y modificando Unicamente la asignacién de recursos )
y ha de controlar (comprobar que los resultados que se estan obteniendo coinciden o no con los objetivos
planteados, y si no coinciden tomar las medidas correctoras correspondientes). En esta fase del proceso es
muy importante contar con un buen sistema de informacion (recoleccidon y tratamiento de datos) y
comunicacion (transmision de la informacion a lo largo de la empresa), ya que ésta es la base de las
decisiones. La direccion de recursos humanos es también un aspecto clave en la implantacidon de la
estrategia empresarial (Johnson y Schules, 2001 y Guerras y Navas, 2015).

3. DESCRIPCION DE BSH

Una vez concluidas las fases del proceso de direccidn estratégica continuamos en este nuevo punto con la
descripcién de la empresa. En este punto desarrollaremos los diferentes aspectos de la empresa para
comprender en profundidad que es lo que estamos analizando; qué tipo de empresa es, que estrategias
lleva a cabo, cual es su campo de actividad, tamafio y demds aspectos valorables a la hora de analizar el
caso. La eleccion de la empresa BSH Espaia, se debe principalmente a su éxito a nivel mundial y
concretamente nos atrae el potencial de la marca Balay ya que se trata de una empresa aragonesa, la cual
lleva a cabo una buena desarrollo e implantacién de su estrategia empresarial posiciondndose asi en el
ranking de mejores empresas en cuanto a ventas en su sector y como una de las mejores empresas para
trabajar en ellas.

La linea que vamos a seguir en el desarrollo del trabajo, va a ser combinar el marco teédrico centrado en el
analisis estratégico con la aplicacidn al caso de estudio de la empresa BSH Espania.

A continuacidon desarrollamos con detalle |a historia y evolucion de la empresa BSH.

BSH surge en 1967 como una joint venture entre Robert Bosch y Siemens AG, BSH pertenece
exclusivamente al Grupo Bosch desde enero de 2015. Durante sus 50 afos de historia, la compafiia ha
pasado de ser un exportador aleman hasta ser el segundo mayor productor de electrodomésticos del
mundo. Con mas de 58.300 empleados en 2015, BSH incrementé su facturacién en 2016 hasta alrededor de
13.100 millones de euros. BSH tiene unas 40 fabricas en todo el mundo y produce una amplia gama de
electrodomésticos modernos, desde placas de coccién, hornos, campanas extractoras, lavavajillas,
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lavadoras, secadoras, frigorificos y congeladores hasta pequefios aparatos como aspiradores, cafeteras o
procesadores de alimentos.

Tabla 2: Evolucion BSH Espafia a lo largo de los afos.

ANOS ACONTECIMIENTOS
1967 Fundada como una joint venture.
1989 Origen de la filial espafiola de BSH adquiere

50,3% del consorcio formado por |las
empresas Safel y Balay.

1990 BSH se hizo con el 100% del accionariado de
Safel-Balay  integrando esta  empresa
completamente en su estructura como BSH
Electrodomésticos Espana.

1998 En 1998 BSH adquirié otra compaiiia espafiola
fabricante de electrodomésticos: Ufesa

2004 BSH, anunciaria el cierre de BSH PAE, S.L
manteniendo Unicamente abierta la planta de
BSH Krainel, S.A.

Fuente: Memoria BSH, (2015).

En este apartado definimos los conceptos de misidn, vision y valores o principios y posteriormente,
aplicados a nuestra empresa.
Mision:

Seria lo que la empresa pretende lograr. Definir la misién de la empresa significa realizar un esfuerzo por
comunicar de forma explicita tanto interna como externamente cual es la razén de ser de la compafiia. Se
trata de sefalar cdmo la empresa busca la creacidn de valor para sus clientes y satisface las expectativas de
sus principales grupos de interés (stakeholders). En este sentido cumple un doble papel; por una parte
ayuda a legitimar su existencia y a la vez, define qué tipo de empresa es (Ventura, 1994)

"Mejorar la calidad de vida en todo el planeta con nuestros electrodomésticos innovadores, marcas
excepcionales y soluciones de primera calidad" (Pagina web oficial BSH)

Visidn:
Seria lo que mueve a la empresa, su motivacién.

El concepto de visidon busca proyectar hacia el futuro el tipo de empresa que se quiere ser. Esta capacidad
de imaginar el futuro y el rol de la empresa, requiere un gran conocimiento del negocio en el que se estd y
de los recursos de los que se dispone (Ventura, 1994)

" Queremos ser la primera opcién para los consumidores en todo el mundo. Crecer de forma responsable y
contribuir a proteger los recursos naturales' (Pagina web oficial BSH)
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Valores:
Seria lo que orienta a la empresa.

Definimos valores, como los principios que guian la conducta de la empresa tanto en sus relaciones internas
como externas (Ventura, 1994)

Algunos de los valores que refleja la compaiiia son:

e Iniciativa y coherencia

e Responsabilidad y sostenibilidad

e Honestidad

e Diversidad

e QOrientacion hacia el futuro y el resultado
e Transparenciay confianza

e Fiabilidad, credibilidad y legalidad

BSH Electrodomésticos Espaia, S.A., esta integrado en el grupo lider europeo BSH, el mayor productor de
electrodomésticos en Europa y una de las compaiiias lideres del sector en el mundo. Con Home Connect, el
grupo BSH es el primer fabricante de electrodomésticos capaz de conectar toda la gama de
electrodomésticos. Ofrece a los consumidores, de forma sencilla, la posibilidad de controlar y monitorizar
sus electrodomésticos conectados. Home Connect da acceso a un amplio catdlogo online ofrecido por un
numero creciente de socios colaboradores.

BSH Electrodomésticos Espafia lidera el mercado espafiol de electrodomésticos gracias a la gran variedad de
sus marcas como Bosch, Siemens, Gaggenau, Neff, Ufesa y Balay. En Espafia cuenta con una gran presencia,
empleando a unas 4000 personas. Posee siete fabricas: dos plantas en Montafiana y una en La Cartuja
(Zaragoza), dos en Navarra (Esquiroz), una en Santander y otra en Vitoria. También, tiene dos centros
operativos (sedes) en Zaragoza y Huarte (Navarra) y un almacén central, el Centro Logistico PLAZA, desde
donde BSH distribuye sus electrodomésticos a los diferentes mercados de Espafia y Europa. En PLAZA se
encuentra también la central del Servicio BSH al Cliente que suministra el soporte de servicio para todos los
productos de BSH a través de 290 centros especializados en todo el pais.

Las plantas del grupo en su totalidad, han superado con éxito la auditoria medioambiental 1SO14001 vy
cuentan con los certificados de aseguramiento de la calidad 1SO9001. BSH Electrodomésticos Espafia fabrica
y comercializa aparatos de coccion, lavadoras, lavavajillas y frigorificos, asi como pequefios
electrodomésticos. También, posee cinco centros de competencia (los cuales mostramos en el mapa
expuesto a continuacién), desde los cuales crea para todo el grupo, tecnologias en bomba de calor para
secadoras, coccidn a gas, coccién por induccidén, planchado y tecnologias transversales a todos los
productos, desarrolladas por el centro de innovacién y tecnologia corporativa.
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Figura 3: Sedes BSH Espafia.
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Fuente: Informacién de la empresa BSH Espafia (Memoria, 2015)

4. ANALISIS ESTRATEGICO

Como ya hemos definido en pdginas anteriores el analisis estratégico, Unicamente nombraremos a
continuacién una definicién del concepto pero profundizaremos mas en el analisis externo y en el interno.

El andlisis estratégico consiste en recoger y estudiar datos relativos al estado y evolucion de los factores
externos e internos que afectan a la empresa, es decir, del entorno y de los recursos y capacidades de la
organizacion. Este analisis sirve para que la organizacién conozca en cada momento su posicién ante su reto
estratégico (Guerras y Navas, 2015)

Comenzaremos explicando los dos tipos de andlisis que existen y diremos que el analisis externo esta
dividido en dos bloques; por un lado, el entorno general y por otro lado, el entorno especifico.

El objetivo del analisis del entorno es poner de manifiesto las oportunidades y amenazas que el mismo
ofrece a la empresa y que determinan su capacidad potencial para obtener beneficios.

Entorno general:

Se refiere al medio externo que rodea a la empresa desde una perspectiva general, es decir derivado del
sistema socioecondmico en el que desarrolla su actividad.

Para analizar el entorno se usa el analisis PEST que considera el estudio de una serie de factores:

14



Estudio del Proceso de Direccidn Estratégica y Analisis Econémico en BSH Espaiia

- Factores Politicos: Aquellos que puedan afectar a la actividad de la empresa. Por ejemplo, las diferentes

politicas del gobierno, las subvenciones, la politica fiscal de los diferentes paises, las modificaciones en los
tratados comerciales (Johnson y Scholes, 2001)

- Factores Econédmicos: Los ciclos econdmicos, las politicas econdmicas del gobierno, los tipos de interés, los

factores macroecondémicos propios de cada pais, los tipos de cambio o el nivel de inflacidn, han de ser
tenidos en cuenta para la definicidon de los objetivos econdmicos de la empresa (Johnson y Scholes, 2001)

- Factores Socioculturales: Aquellas variables sociales que pueden influir en la empresa. Cambios en los

gustos o en las modas que repercutan en el nivel de consumo, cambios en el nivel de ingresos o cambios en
el nivel poblacional (Johnson y Scholes, 2001)

- Factores Tecnoldgicos: un entorno que promulgue la innovacién de las TIC, la inversionen | + Dy la

promocién del desarrollo tecnoldgico llevard a la empresa a integrar dichas variables dentro de su estrategia
competitiva. El objetivo del analisis externo es el diagnostico de las amenazas y oportunidades que el
ambito exterior de la empresa plantea a su desarrollo estratégico se suele distinguir entre dos tipos de
analisis externo diferenciando asi el entorno general del entorno especifico (Johnson y Scholes, 2001)

Entre los principales factores del entono general que afectan a la competitividad de las empresas podemos
mencionar las dotaciones del pais (calidad de infraestructuras, transporte, educacion...), el marco regulador
de los mercados, las politicas publicas (nivel de gasto déficit, politica fiscal y monetaria), la cultura
empresarial y el comportamiento de los agentes sociales.

Se trata por tanto de explicar cémo influye la pertenencia a un determinado pais y a una determinada
industria en la obtencién de una posicién ventajosa de la empresa para competir con empresas de otros
paises (Guerras y Navas, 2015)

Entorno especifico:

El andlisis del sector o industria en el que opera la empresa, es decir la parte del entorno mas préxima a la
actividad de la empresa, los principales agentes con los que estd relacionado este entorno son
competidores clientes y proveedores.

El entorno especifico se puede definir a partir de tres dimensiones segun definié Abell en 1980:

e Grupo de clientes
e Funciones que el producto o servicio cubre a dichos clientes
e Tecnologia empleada

Lo que pretende Abell, es conocer a quién se dirigen los productos o servicios para comprobar si éstos
satisfacen las necesidades del cliente para, por ultimo saber la forma en la que es cubierta la necesidad o
de qué forma se ofrecen los productos. La empresa define su campo de actividad o conjunto de negocios
definiendo el ambito en el que quiere actuar y la diferenciacién entre segmentos estratégicos.
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Figura 4: Las 3 dimensiones del negocio
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Fuente: Abell, (1980)

Aplicacidn a nuestro caso practico:

- Funcién cliente: Se va a satisfacer la necesidad de cocinar.

- Conjunto de clientes: Todos los clientes de los electrodomésticos de cocina de BSH.

- Alternativas tecnoldgicas: Comprando los electrodomésticos e instaldndolos en sus casas.

Para analizar el entorno especifico, utilizaremos el modelo de Porter, propuesto en 1982 conocido como el
modelo de las cinco fuerzas, el cual constituye un método de andlisis para investigar acerca de estas
oportunidades y amenazas.

El grado de atractivo de una industria viene determinado por la accidn de cinco fuerzas competitivas basicas
gue, en su conjunto, definen la posibilidad de obtencién de rentas superiores (Porter, 2009)

Estas cinco fuerzas son las siguientes:

- Rivalidad entre los competidores existentes: se puede competir directamente con otras empresas de la
industria que ofrecen el mismo producto.

- Posibilidad de entrada de nuevos competidores: se usa para detectar empresas con las mismas
caracteristicas econdmicas o con productos similares en el mercado.

- Amenazas de productos sustitutivos: cuando otras empresas del sector, comienzan a vender productos
mas baratos que los que vende nuestra empresa, hace que tengamos que reducir los precios de esos
productos lo que conlleva una disminucidn de ingresos.

- Poder de negociacién de los compradores: Se tienen problemas cuando los clientes cuentan con un
producto que tiene sustitutos en el mercado o que puede llegar a tener un coste mas alto que otros
productos.
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- Poder de negociacidn de los proveedores: Proporciona a los proveedores de la empresa, las herramientas
necesarias para poder alcanzar un objetivo.

Segun Porter, el dividir una industria en estas cinco fuerzas permite lograr un mejor andlisis del grado de
competencia en ellay, por tanto, una apreciacién mas acertada de su atractivo y una mejor identificacion de
oportunidades y amenazas.

Figura 5: Cinco fuerzas de Porter.
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Fuente: Elaboracion propia a partir Porter, (2009)

Aplicandolo a nuestro caso practico de la empresa BSH Espafia y en relacion con la teoria citada de andlisis
externo, hacemos referencia a aspectos como el marco politico de los ultimos 25 afios, que es el tiempo en
el que la empresa se ha desarrollado con mayor fuerza y es debido en parte a que las politicas espafiolas
(por ejemplo el plan renove que utilizaron empresas como BSH y demas empresas del sector de los
electrodomésticos y que tuvieron un gran éxito) han acompafiado a que buenas ideas sean aprovechadas
por el sector y poder obtener beneficios tanto los ciudadanos como las empresas.

En cuanto al aspecto econdmico, la crisis sufrida en Espafia que comenzd en el afio 2008 ha supuesto para

todas las empresas un gran retroceso en el aspecto econdmico, incluyendo aqui también a la empresa BSH
Espafia ya que en este periodo de crisis, la venta de inmuebles disminuyd, lo cual creemos que pudo influir a
la hora de vender menos electrodomésticos.

Pasando al aspecto social, diriamos que la sociedad consumista de hoy en dia ha hecho que empresas como
BSH tenga que adaptar sus productos y servicios, asi como la manera de atraer a sus clientes utilizando por
ejemplo la estrategia de diferenciacion.

Por ultimo, en cuanto al aspecto tecnoldgico, en comparacién con algunos paises nuestro desarrollo
tecnoldgico es mucho mas elevado pero hay que afiadir que estos ultimos afos con la crisis se ha visto muy
mermada la inversion en tecnologia no solo en Espafia sino en toda Europa.

Volvemos a retomar las cinco fuerzas de Porter vistas anteriormente desde el prisma tedrico para aplicarlas
ahora al entorno especifico de esta empresa.
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- Rivalidad entre los competidores existentes:

En este apartado se analizan los principales competidores de BSH Espaia. El grupo BSH tiene varias marcas
operando en Espafia a partir de la marca Balay (Siemens, Bosch, Ufesa, Lynx, Neff y Gaggenau) pero no se
consideran competidores directos de Balay por pertenecer al mismo grupo empresarial. Como se ha dicho
antes, la principal marca competidora en Espaia es Electrolux, que se sitla justo detrds de BSH. Dentro del
propio grupo BSH, Balay es la marca mds vendida, seguida de Bosch y Siemens.

La estrategia de diferenciacidn, la cual estudiaremos con detalle mds adelante, esta basada en conseguir
clientes satisfechos con sus productos. Y esto empieza por conocer sus necesidades y desarrollar productos
innovadores que les aporten soluciones en su vida cotidiana. La innovacién es el pilar basico de BSH. Para
acercar estos productos a los diferentes mercados, en BSH cuentan con un potente entramado industrial. La
produccién local les permite una gran adaptacién a las necesidades mercado espafiol, tanto en
caracteristicas de producto, como en capacidad y rapidez de suministro. Esta es su fortaleza mas
diferenciadora con respecto a sus competidores.

En la Figura 6, se muestran los principales competidores que posee BSH y la posicién que nuestra empresa
posee en comparacién con el resto.

Figura 6: BSH comparado con sus principales competidores
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Fuente: Elaboracion propia a partir de ZGl, informes anuales de la empresa, (2010).

En cuanto a volumen de ventas de electrodomésticos, en 2015 BSH continud en primera posicién en el
mercado de grandes electrodomésticos. Electrolux se situd en la segunda posicidn, Indesit en tercer lugar y
en cuarto lugar Whirlpool.

La Figura 7, nos muestra la participacion que posee BSH en el mercado de pequefios electrodomésticos.
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Figura 7: BSH Espafia, participacion en el mercado de pequefios electrodomésticos.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Memoria Anual BSH, (2015)

En el apartado de pequenos electrodomésticos, BSH Espafia ocupd la segunda posicion en 2015 con una
cuota de participacion del 13,9%.

- Posibilidad de entrada de nuevos competidores:

Existen grades barreras de entrada en el mercado de electrodomésticos como son la fuerte inversidn inicial
gue supone la creacidn de una empresa de este tipo y mucho mas competir a la altura de una empresa lider
como es BSH.

- Amenazas de productos sustitutivos:

Probablemente los productos sustitutivos que compiten con los productos de BSH, no sean lo
suficientemente atractivos para el consumidor o simplemente no existan.

- Poder de negociacion de los compradores y de los proveedores:

BSH no quiso dejar escapar la situacién de crisis para generar un cambio en cuanto a su relacién con la
distribucién. El incremento de costes de materias primas es un mal generalizado y afecta a toda la industria.
Se adaptan asi a la evolucion de mercado en un entorno actual caracterizado por un incremento
generalizado de los costes asociados al proceso de fabricacién. BSH ELECTRODOMESTICOS lanzé un mensaje
claro: “las crisis terminan con aquel que no se ha querido enfrentar a dicha situacién pero refuerza a
aquellos que imaginan cual va a ser el nuevo escenario”. Con estas palabras, su director general, comunicé
las medidas que adoptarian para combatir el tiempo de crisis. Los principales responsables de BSH
desarrollaron una serie de caracteristicas del sector (ineficiencias, largos plazos de pago, estructuras de
distribucién complejas) que en tiempos de crisis (disminucién de volumen de mercado, restricciones
financieras) no eran sostenibles. La medida mas destacable fue el incremento del 5% en tarifa para todos los
nuevos productos y marcas a partir de 2009. Concretamente a partir del 1 de diciembre de 2008. Con ello,
se compenso una pequefia parte el desgaste de dicho incremento de costes (Alimarket BSH, 2015)
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En cuanto a canales de distribucidn, el canal mueblista ha mostrado una buena evolucidn. Fue un buen afio
el 2015, para el cambio de cocinas completas. Por otro lado, las tiendas online también han ofrecido una
buena evolucién, creciendo el triple que el mercado. La digitalizacidn del usuario continta favoreciendo el
te-commerece.

Los valores que identifican a BSH son la responsabilidad, la excelencia, el espiritu innovador y la confianza
en sus socios y colaboradores haciendo referencia en este caso a los canales de distribucién. A nivel
empresa, quieren compartir e impulsar estos valores con distribuidores, proveedores, empleados e
instituciones. Al consumidor se dirigen a través de sus marcas. Las marcas que comercializan en Espaia
(Bosch, Siemens, Balay, Neff y Gaggenau) son un referente para el consumidor espafiol, transmitiendo sus
valores gracias a la calidad de sus productos y a todos los contactos que tienen con el consumidor. Sus
campaias publicitarias reflejan estos valores y hacen que Bosch, Balay y Siemens sean las marcas de
electrodomésticos mas demandadas por los consumidores. BSH busca la innovacién y aportar valor a lo
largo de toda la cadena de suministro, ademds de la eficiencia y la agilidad en costes. Asegurar el
cumplimiento de las Directrices de Conducta empresarial de BSH a lo largo de la cadena de suministro es
una de sus mayores prioridades.

Una vez concluido el analisis externo, vamos a pasar a profundizar el analisis interno.

El andlisis interno investiga las caracteristicas de los recursos, factores, medios, habilidades y capacidades
de que dispone la empresa para hacer frente al entorno tanto general como especifico. Por tanto se refiere
al descubrimiento de los puntos fuertes y débiles de la empresa, de modo que pueda ser evaluado su
potencial para desarrollar la estrategia que haya de ser finalmente elegida. En resumen el anadlisis interno
persigue identificar las fortalezas y debilidades que tiene una empresa para desarrollar su actuacion
competitiva (Porter, 2010).

En primer lugar, para el estudio del ambito de la empresa, hay que determinar el tipo y las caracteristicas
fundamentales de la empresa (principalmente tamafio, campo de actividad, ambito geografico, estructura.)

Dentro del andlisis interno, también hablariamos de las dreas funcionales que son las distintas actividades
especializadas que toda empresa desarrolla (recursos humanos, produccidn, financiacién, tecnologia.)

Ahora vamos a pasar a hablar de la cadena de valor de Porter la cual supone uno de los instrumentos mas
importantes para el analisis interno de la empresa ya que ayuda a determinar las actividades, que permiten
generar una ventaja competitiva. Dirlamos que la cadena de valor hace referencia a la desagregacion de la
empresa en actividades basicas y que es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio. Cada
actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y representa una parte del coste total de
dicho producto. El objetivo del andlisis de la cadena de valor es identificar las fuentes de ventaja
competitiva para la empresa (Porter, 2010).

L El e-commerce o comercio electrénico es un método de compraventa de bienes, productos o servicios a través de
internet como medio.

> La cadena de valor fue propuesta por Porter. "Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance" Collier Macmillan, London, 1985.
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La cadena de valor que explicamos en la Figura 8, consta de las siguientes actividades que ademas de Porter,
desarrollan también Guerras y Navas en el afio 2015:

-Primarias: Son las que forman parte directamente del proceso productivo basico y son logistica interna,
operaciones o produccidn, logistica externa, marketing y ventas y servicio postventa.

-De apoyo: No forman parte directamente del proceso productivo pero sirven de soporte para las
actividades primarias y son aprovisionamiento, desarrollo de tecnologia, administracién de recursos
humanos e infraestructura de la empresa.

En la figura que se refleja a continuacidn se establecen las diferentes actividades que forman la cadena de
valor, que son las actividades primarias y las de apoyo las cuales hemos citado anteriormente.

Figura 8: Cadena de valor
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Fuente: Porter (2010)
A continuacidn desarrollaremos los dos tipos de actividades pero integrandolos en la empresa BSH Espafia.
Actividades de apoyo:

- Infraestructura de la empresa: La planificacién de la empresa, podemos decir que es a largo plazo por lo

que consideramos que BSH otorga gran importancia a la planificacién y posee unos buenos sistemas de
informacién y canales de comunicacion haciéndoles llegar toda la informacidén a sus empleados.

- Gestion de Recursos Humanos: Hoy en dia, ninguna empresa y mucho menos las grandes empresas

pueden funcionar correctamente sin una adecuada gestién de los RRHH, ya que se trata de uno de los
departamentos troncales de la compaiiia y que mds ha ido evolucionando estos ultimos afios. Asi pues, se
requiere un fuerte compromiso por parte de recursos humanos con la organizacién. Esto afecta
positivamente a la consecucion de los objetivos generales de la empresa y a la mejora de calidad de vida en
el trabajo.

El grupo BSH se ha marcado como objetivo ser empresa de referencia del sector, también dentro de las
cuestiones sociales y dentro de su dmbito de influencia. La direccidn de recursos humanos crea un marco en
el que los colaboradores pueden desarrollar su potencial y talento de tal forma que BSH pueda llegar a ser
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un referente en el sector. La empresa ofrece, tanto a los jovenes recién titulados, como a profesionales
consolidados, la oportunidad de entrar a trabajar en un grupo lider en eficiencia energética y solicitud de
patentes. El Grupo BSH es reconocido en todo el mundo por su labor social y ambiental y destaca por su
liderazgo en innovacidn y por ser referente de primer orden en su sector.

En BSH saben que en cada uno de sus trabajadores reside la base de su éxito. Por ello apuestan por el
desarrollo profesional y una formacién continua que permiten a sus colaboradores el aprovechamiento
Optimo de su potencial y talento. Para BSH Electrodomésticos Espafa, la comunicacidn interna es
fundamental y necesaria para compartir informacion relevante entre todos los que forman la empresa, asi
como para construir una cultura corporativa comun y consistente, generando valores comunes,
potenciando el compromiso, la integracién y la participacidon de todos en un proyecto compartido. Ademas,
estdn convencidos de que para fomentar el sentimiento de pertenencia y compromiso hacia la empresa, la
comunicacion es también clave y debe ser bidireccional, relevante y transparente. Ademas de recoger y
planificar los contenidos que alimentan los canales bdsicos de comunicacion interna de que dispone la
empresa (intranet, revista de empleados, boletines), promueven y lanzan acciones de sensibilizacion interna
hacia aspectos importantes para todos, como la seguridad y la salud en el trabajo, el cuidado del medio
ambiente, la solidaridad hacia los mas desfavorecidos. También, en las distintas ubicaciones de BSH se
desarrollan iniciativas de fomento del deporte y tiempo libre con los companeros (Extradigital, 2015)

Reconocen que sdélo pueden lograr sus objetivos trabajando juntos. Por lo tanto, alientan a sus empleados
de acuerdo a su potencial y aseguran un ambiente de trabajo agil y abierto basado en la confianza. BSH
cuenta con el *top employer 2017, es un certificado que acredita que BSH es una de las mejores empresas
para trabajar debido a sus beneficiosas condiciones. BSH es nombrada, como una de las mejores empresas
donde trabajar, ya que es una de las empresas que proporcionan unas condiciones excelentes para sus
empleados, hacen crecer y desarrollan el talento a través de todos los niveles de la organizacion y se
esfuerzan continuamente por optimizar sus politicas de empleo y practicas laborales.

Las condiciones éptimas para los empleados aseguran que se puedan desarrollar tanto personal como
profesionalmente. BSH Electrodomésticos Espafa ofrece un entorno de trabajo excelente, y les ofrece una
gran variedad de iniciativas, condiciones de trabajo y programas de gestion del desempefio bien alineados
con la cultura de la compaiiia. Refuerza su imagen como empleador y permite conocer y compartir buenas
practicas que ayudan a mejorar. También, cuenta con muchos programas que promueven el desarrollo
profesional, como la formacion continua o experiencias laborales internacionales, ayudando a conciliar la
vida personal. Esto se traduce en que los trabajadores de dicha empresa estan mas satisfecho por lo que
tienen un mayor rendimiento (Empresa BSH,2017)

- Desarrollo tecnolégico:

Cada dia, disefian el futuro digital de la vida conectado con innovaciones para satisfacer las necesidades
diarias. Su enfoque estd en las necesidades de sus consumidores, y continuamente profundizan nuestra
comprension de ellos. Combinan su experiencia técnica con nuevas oportunidades para mejorar la facilidad

3 . . e .y .

Las empresas participantes en el proceso de certificacion de Top Employers han de superar un riguroso proceso
analitico y alcanzar los niveles de exigencia requeridos para poder certificarse. Para reforzar la validez del proceso, las
respuestas son auditadas individualmente.
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de uso, y crear productos que revitalizan la pasién, enriqueciendo su vida cotidiana. La empresa BSH, por
100 euros de facturacién, emplea 4 euros en investigacién y desarrollo. Un aumento del 3% respecto al afio
anterior, refleja factores como la inversion de la compaiiia en electrodomésticos (Pagina web BSH)

- Aprovisionamiento:

Al igual que en otros sectores la influencia de los distribuidores en el sector de la linea blanca es cada vez
mads importante. En este sentido las grandes empresas de distribucion han sufrido un fuerte proceso de
concentracion en los ultimos afios al tiempo que han llevado una gran expansidon. Debido a esto, ha
disminuido considerablemente el nuimero de tiendas mientras que se ha incrementado el de
establecimientos generalistas de gran tamano, que pueden competir en precios y llevan al cierre de
pequefios negocios.

Actividades primarias:

- Logistica interna: La empresa, lleva a cabo una importacion de productos terminados de otros paises BSH

para su venta en Espafia. En su relacidn con los proveedores, ofrece una politica activa de gestién de activos
(stocks), no fabricar mas de lo necesario. La estrategia logistica no puede ser independiente, debe estar
alineada con los objetivos comerciales y de operaciones de la empresa.

- Operaciones y logistica externa:

Ofrece una distribucién de producto terminado, tanto en Espafia, Portugal y Europa a través de la apertura
de nuevos canales de venta con el desarrollo de internet. La cadena de suministro, es el proceso que se
encarga de la planificacién de las tareas a cumplir, para poder realizar la busqueda, la obtencién y la
transformacion de distintos elementos, y asi poder comercializar un producto para que sea de facil acceso al
publico.

En la Figura 9 se muestran los tres modelos que utiliza BSH Espafia en cuanto a la planificacion de la
produccién que son, basado en previsiones, basado en consumo real y bajo pedido.

Figura 9: Los 3 modelos de planificacién de la produccion que garantizan el suministro en BSH Espafia

Produccion — Clientes

*Basado en previsiones )
*Previsidon de ventas manual, planificacion determinista por el sistema.
eProduccion contra prevision. )

eBasado en consumo real )
ePrincipio basado en el consumo con punto de pedido/supermercados
ePlanificacidon simplificada. )

*Produccion bajo pedido R
eProduccion contra pedido del cliente, sin posibilidad de utiliar stock
alternativo.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Informe Aragén Empresa, (2012)
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Dentro de cada tipo de produccidn utilizada por la empresa BSH, podemos ver sus principales caracteristicas
diferenciadoras; previenen sus ventas, planifican simplificadamente y sus almacenes cuentan con un nivel
de stock optimizado.

- Marketing y ventas: BSH siempre ha invertido en publicidad ya es una de las principales herramientas para

la generacion de valor de marca. Por ello, siempre se ha invertido en grandes campafias a lo largo de los
anos. Hasta aqui hemos nos hemos centrado en BSH y a continuaciéon pasamos a explicar una de sus marcas
para hacer referencia a sus Ultimas campafas. Esta marca es Balay y su campafiia ha sido las nuevas placas
de induccién con control de la temperatura del aceite llamada ""Despreocupate y baila", que ha obtenido un
gran éxito en eficacia publicitaria y ventas. Con esta campafa se quiere dar a conocer la nueva imagen de
Balay, que desde hace unos afios se basa en las caracteristicas diferenciadoras de sus productos. Para eso
Balay lanzd otra de sus campafias ""Por un mundo mas cémodo", con el fin de premiar al consumidor con
mds tiempo para él mismo proporciondndole electrodomésticos que le hagan la vida mas facil y le ayuden
en la realizacién de las tareas diarias del hogar. Este tipo de campafia se engloba dentro de un tipo de
marketing mas efectivo llamado marketing emocional ya que apela a las emociones de los consumidores y
permite crear vinculos con ellos con la intencién de diferenciarse de sus competidores. Ademas de sus
campafias publicitarias, Balay y el resto de marcas del grupo, participan en multiples ferias y congresos para
hacer llegar su mensaje y sus productos al mayor nimero de personas posibles.

- Servicios: Ofrece una gestion de calidad conjunta con el grupo y sus unidades centrales BSH, también
procura una acumulacion de materiales y componentes, para las 7 fabricas espafiolas y una mejora continua
de los indicadores de servicio al cliente (plazos, calidad, informacién). Ademds BSH cuenta con un gran
servicio post-venta de atencién al cliente en referencia a problemas técnicos con los diferentes
electrodomésticos o alguna de sus piezas, asi como gestionar la politica y gestidén de devoluciones.

A continuacion pasamos a explicar la importancia de la teoria de recursos y capacidades. Esta teoria ha
tenido un impacto muy importante en el pensamiento estratégico, que suele consistir en una declaracion
sobre la identidad y propdsito de la empresa. Cuando el entorno estd cambiando continuamente, una
empresa definida en funcién de un conjunto de recursos y capacidades puede constituir un punto de partida
mas sélido para establecer su identidad (Grant, 2006)

Figura 10: Teoria de los recursos y capacidades

VENTAJA COMPETITIVA ESTRATEGIA FACTORES CLAVE DE EXITO DEL
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SECTOR
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Manual de Grant, (2006)

A través de la Figura 10 queremos mostrar que la metodologia que mayor poder aporta a la identificacidn
de las potencialidades y debilidades de una empresa es la teoria de recursos y capacidades, cuyo objetivo es
identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la identificacién y

valoracién estratégica de los recursos y capacidades que posee o0 a los que puede acceder. Esta teoria parte
de dos premisas bdsicas que son en primer lugar, la heterogeneidad como una combinaciéon Unica de
recursos y capacidades heterogéneos y en segundo lugar, una imperfecta movilidad ya que dichos recursos
y capacidades no estan a disposicién de todas las empresas en las mismas condiciones (Barney, 1991)

Para ello es preciso tener en cuenta tres actividades fundamentales:

- La empresa debe identificar y medir sus propios recursos y capacidades de modo que conozca su
potencial para definir la estrategia.

- Es preciso evaluar estratégicamente sus recursos y capacidades es decir determinar en qué medida son
utiles y valiosos para conseguir una ventaja competitiva y poder mantenerla en el tiempo.

- -Es necesario analizar como la direccion empresarial puede conseguir los recursos que necesita y
explotar la dotacidn actual de recursos en el ambito estratégico, tanto en el nivel de estrategia
competitiva como corporativa.

En cuanto a los tangibles:
Donde se identifican y valoran los recursos financieros y los activos fisicos (Grant, 2006)
- Fisicos:

La sede social de BSH Electrodomésticos Espafia S.A. se encuentra en la localidad de Zaragoza (Aragdn),
donde se encuentran las oficinas centrales y el principal centro operativo en Espaia. Hasta 2015 la sede
social estaba en Huarte (Navarra). Las oficinas centrales del grupo estan ubicadas en el parque empresarial
PLAZA (Zaragoza) ciudad ddénde se encuentra Interservice, su central de servicio al cliente, que proporciona
el soporte de servicio para todos los productos de BSH a través de 357 centros especializados en toda
Espafia.

BSH Electrodomésticos Espafia, S.A., que agrupa a grandes marcas del sector como Bosch, Siemens,
Gaggenau, Neff, Ufesa y Balay tiene una amplia presencia en nuestro pais. Cuenta con siete fabricas
y emplea aproximadamente a 4.000 personas en Espafia.

El grupo BSH tiene siete fabricas en Espafia, en las que tiene una plantilla media (aproximadamente 3910
empleados), situadas en Esquiroz y Estella (Navarra), La Cartuja, dos en Montafiana (Zaragoza), Santander y
Vitoria.

- Financieros:

La capacidad de endeudamiento y la generacidn de recursos internos de la empresa determina la
flexibilidad y la capacidad de endeudamiento de ésta (Grant, 2006)
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Con un incremento de la facturacién de alrededor del 11%, hasta los 12.600 millones de euros, BSH pudo
incluso superar el gran crecimiento del afio anterior, 2014. Esto supuso una gran motivacién para los
préximos afios.

Pasando a hablar de los trabajadores de la empresa, a finales de 2015, BSH tenia una plantilla de unos
56.100 trabajadores. BSH continué siendo el primer productor europeo una vez mds en 2015 y consolido su
posicién en el mercado aln mas, en parte por las innovaciones de producto.

Los costes futuros de energia de BSH, cada afio seran 20 millones de euros menos de lo que fueron en 2010.
Esto refleja el éxito de la compaiiia y la consecucién de un objetivo conjunto (Memaoria BSH, 2015)

En cuanto a los intangibles:

Para la mayoria de las empresas, los recursos intangibles contribuyen mucho mas que los tangibles al valor
de sus activos totales. Ademads, los recursos intangibles son un mayor parte invisibles en los estados
financieros de la empresa (Grant, 2006)

- Reputacién: BSH se encuentra en el “top ten’” de la pagina web de “great place to work” de mejores
empresas en las que trabajar en Espafa , ya que se trata de una marca que es reconocida a nivel mundial y
sobre todo tiene una altisima reputacidn en Espaiia. Este titulo se concede a las empresas que tienen
los estandares de calidad mas elevados en cuanto a las dreas mas importantes relacionadas con los
recursos humanos.

- Tecnologia: La innovacion, la excelencia empresarial y el respeto por el medio ambiente son algunas de las
bases sobre las que se asientan sus actividades. A nivel estratégico y tecnolédgico, BSH se alinea a Ila
perfeccidn dentro del Grupo Bosch, por la visiéon a largo plazo, orientacidn a la innovacién, proyeccién
internacional y compromiso con la sociedad. Con sus productos y servicios, el Grupo BSH ofrece tecnologia
inteligente, comodidad y facilidad de uso, para hacer mds sencilla la vida de las personas, al tiempo que se
protegen los recursos naturales mediante electrodomésticos especialmente eficientes.

- Cultura: BSH ofrece una red global de personas excepcionales de todo el mundo ademas de variedad de
grandes marcas. La mejora continua es la prioridad y sus objetivos principales son la fiabilidad y la
continuidad creando asi una confianza para sus consumidores y empleados.

- Marca: Como ya hemos nombrado anteriormente, BSH comercializa con las siguientes marcas globales (
Bosch, Siemens, Gaggenau y Neff) y en marcas locales encontramos (Balay y Ufesa)

BSH queda considera como una de las 10 marcas “mejor valoradas en base a la reputacién que de ellas
tienen los usuarios con la siguiente posicidén: 32. BSH. En cuanto al perfil tipo de una marca reputada en
Espafna vemos que los consumidores dan importancia a que lancen al mercado productos no solo
competitivos sino que generen confianza bajo una filosofia de ética y transparencia (Marketing directo,
2016)

4 . .pe . . . .y
Los puntos de este ranking se conocen como "Pulse' y cuantifican la media de factores como la confianza, admiracién
y buena impresion.
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A continuacion mostramos un cuadro con las principales marcas del grupo, dividiéndolo en marcas
globlales y marcas locales ya que como hemos citado en este apartado; BSH es considerada una de las 10
marcas mas valoradas.

Figura 11: Marcas del grupo BSH

Marcas globales BOSCH  SIEMENS Gaccenl BB

Marcas locales ‘@ Balay Ufesa

Fuente: Pagina web BSH Espafia

En el grupo de recursos humanos tenemos:

Los recursos humanos son los servicios productivos que las personas ofrecen a la empresa relacionados con
sus habilidades, conocimientos y capacidad para razonar y tomar decisiones (Grant, 2006)

BSH garantiza el marco para que los trabajadores y colaboradores puedan desarrollar su potencial y talento.
En linea con los principios del grupo, ademas del desarrollo de la politica de Recursos Humanos, se ha
desarrollado también un modelo de competencias y principios corporativos de liderazgo.

La Encuesta Internacional de Empleados, que se realiza de forma sistematica cada dos afios, supone la base
de identificacion de dreas de progreso y mejora que permitan a los colaboradores el pleno desarrollo de su
potencial individual en Espafia. El indice de participacidon en 2015 fue del 91% de los empleados totales
(Memoria BSH, 2015)

Esto refleja el gran interés e implicaciéon que existe por parte de los empleados de BSH, ya que en el grupo
se valora mucho el capital humano, la motivacidn y el esfuerzo de sus empleados, la conciliacién de la vida
familiar y laboral. Entienden la empresa como una red global que se mantiene gracias al didlogo de distintas
personas procedentes de culturas diferentes, en la que el ambiente laboral estd basado en el respeto
mutuo, en la equidad en el trato con los demas y en una direccién participativa.

Por ultimo, en el grupo de capital organizacional nos encontramos:

Debido a la gran estructura organizacional del grupo BSH, hemos dividido en 4 organigramas mas pequeiios
cada seccién. Con esto queremos mostrar el drgano de representacion, la direccidon general de la empresa 'y
los 18 directores de cada drea o seccion que a continuacién mostramos en la Figura 12.

Figura 12: Estructura organizacional de BSH
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Fuente: Elaboracién propia a partir de pagina web BSH

Por otro lado, BSH Espafia dispone de una serie de *comités, con responsabilidades de estrategia y gestion, y
diferente frecuencia de reuniéon mensual o semanal.

Cada Comité elabora su plan de trabajo con un objetivo especifico, distribuyendo tareas y responsabilidades
entre sus miembros y reuniéndose periddicamente para discutir, examinar e intercambiar experiencias, a la
vez que generan actividad ocasional para el resto de los comités. Se organizan de forma autosuficiente
contando con la supervisién y el apoyo del grupo BSH. Encontramos los siguientes:

- Consejo Asesor: Se reline dos veces al afio para revisar la situacion del negocio, asi como los asuntos y
proyectos mas importantes de la compafiia espafiola.

- Comité Comercial: Es el comité en el que se revisan y toman decisiones relacionadas con el area
comercial y de servicio a clientes de la compaiiia, fijando acciones y politicas concretas. En él participan
los directores y responsables de area englobadas en el area comercial y algunos del area econémica y
servicios y se retine una vez al mes.

- Comité de Gerencia: Es el drgano de toma de decisiones de BSH Espafia al mas alto nivel. Su cometido
abarca todos los asuntos corporativos y de relevancia en la gestion de la compafiia. Con esta finalidad,
se revisan de forma permanente areas y proyectos, se toman decisiones sobre los mismos, se establece
opinién y criterios sobre los asuntos que pueden afectar a la compaiiia y se difunde la informacién al
resto de la organizacion a través de los canales adecuados. Los participantes son los tres directores de

> Toda esta informacion relativa tanto a Comités de empresa como a los Organos de gobierno se encuentra en la
pagina web oficial de BSH Espaiia.
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area de BSH, a quienes se unen regularmente los miembros de una o varias direcciones invitados para la
revisién de cada tema. Este Comité de Gerencia se celebra semanalmente los viernes.

- Comité Econdmico: En este comité se revisan y toman decisiones relacionadas con el drea econdmica y
de servicios generales de la compafia. En él participan los directores y responsables de areas
englobadas en el drea econdmica y se redne una vez al mes.

- Comité Técnico: Es el comité en el que se revisan las actividades del area técnica e industrial de la
compainia, revisando los proyectos transversales mas importantes y definiendo criterios comunes de
actuacioén a toda el area. En él participan los directores de las fabricas y desarrollo, recursos humanos y
control econdmico y se reldne una vez al mes.

- Consejo de Responsabilidad Social Corporativa: Es el consejo en el que se establecen y revisan las
acciones y politicas de responsabilidad social de la compaiiia. En él participan los tres miembros del
comité de gerencia, los directores de recursos humanos, control, ventas y marketing, asi como la
responsable de comunicacién corporativa y el responsable de proteccién del medio ambiente,
seguridad laboral, asociaciones y normalizacion. Se redinen dos veces al afo.

5. ESTRATEGIAS

En este punto vamos a desarrollar el marco tedrico de los diferentes niveles de estrategia asi como la
aplicacién practica de las estrategias al caso BSH Espaiia.

Cualquier empresa, debe definir la forma en la que regird su plan de trabajo, debe entablar una
comunicacion clara y directa con su personal para tenerlos involucrados y motivados con el proyecto de
la empresa y asi alcanzar con mayor facilidad los objetivos fijados inicialmente que se pretenden conseguir a
través de la estrategia.

La estrategia se puede definir como el patrén de los principales objetivos, propdsitos, metas, las politicas y
planes esenciales para lograrlos; establecidos de tal manera que definan en clase de negocio donde esta la
empresa o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser (Andrews, 1965)

Hemos elegido esta definiciéon porque a pesar ser de las mas antiguas de todas las que citamos al comienzo
del trabajo, nos parece la mas completa y la que refleja mas fielmente la realidad.

Dentro del campo de la direccidn estratégica se diferencian tres grandes niveles de analisis que son la
estrategia corporativa, estrategia competitiva y estrategia funcional; las cuales vamos a definir con detalle a
continuacion.

Este tipo de estrategia, define el ambito de actuacion de la empresa, analiza y decide en qué negocios se va
a competir y cudles se deben abandonar. Su objetivo principal consiste en explorar nuevas oportunidades
de negocio y justificar la légica que guia este tipo de decisiones. Cada nuevo negocio ha de contribuir a crear
valor para el conjunto de la empresa, por lo que se deben analizar las posibles fuentes de creacion de
sinergias y disefiar una estructura organizativa capaz de explotarlas (Ventura, 2008)

Asi pues, trata de considerar la empresa en relacidn con su entorno, plantedndose en qué actividades se
quiere participar y cudl es la combinacién adecuada de éstas. La estrategia corporativa constituye el plan
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general de actuacion directiva de la empresa y esta referida a las decisiones para establecer
posiciones en industrias diferentes y a las acciones que usa para dirigir sus negocios.

Figura 12: Estrategias del ambito corporativo

INTEGRACION VERTICAL

INTERNACIONALIZACION

DESARROLLO HORIZONTAL: EXPANSION Y DIVERSIFICACION

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ventura (2008)

En la Figura 12 definimos las dimensiones de la estrategia corporativa centrandonos en la direcciones de
crecimiento.

La entrada en nuevos negocios o actividades puede ser clasificada en tres dimensiones, la primera seria la
integracidn vertical, la empresa debe decidir qué actividades de la cadena vertical va a desarrollar y cudles
no. La segunda dimension es la del producto, la empresa estudia la conveniencia de desarrollar sus
actividades a través de la expansién o la diversificacion. Y por ultimo, la tercera dimensién, seria la
geografica (internacionalizacién), en este caso la empresa decide el dmbito geografico en que va a actuar.
También decide donde va a localizar sus actividades productivas y en qué lugar del mundo va a vender sus
productos o servicios.

Integracion vertical:

Se puede definir la integracion vertical como una sucesion de actividades relacionadas verticalmente, que
permiten a partir de materias primas situar el producto terminado en poder del consumidor final.

También podriamos definirla como la agrupaciéon en la misma empresa o grupo de empresas de varios
procesos consecutivos pero separables, necesarios para la produccion de un bien o servicio (Jarillo, 1990)

Algunas empresas llevan a cabo una integracion vertical parcial, para ello combinan la produccién propia
con la adquisicién externa de input, o bien la venta de un producto a terceros con la transferencia interna
dentro de la misma empresa.

La decision acerca del grado de integracidon vertical mas adecuado influye de forma decisiva en la posicién
estratégica de la empresa. Alguna ventaja de este tipo de integracién seria el poder controlar la distribucion
y los servicios postventa, dificultar la entrada al sector (barreras de entrada), defender las innovaciones
frente a la posible imitacién de otras empresas. Por contra, algunos inconvenientes seria la pérdida de la
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flexibilidad, los costes que supone la integracién y problemas de gestién, incentivos y costes de agencia
(Ventura, 2008)

Desarrollo Horizontal:

La empresa como siempre que toma una decisidon de contenido estratégico, debe analizar el ajuste entre las
oportunidades y amenazas identificadas con la entrada en nuevos negocios y sus recursos y capacidades
para desarrollarla con éxito. El desarrollo horizontal engloba tanto estrategias de expansidn, las cuales se
basan en la ampliacién o explotacidon de los negocios actuales de la empresa, por lo que supone una
estrecha relacion con su actividad actual; asi como la estrategia de diversificacion que explicaremos
posteriormente con mayor detalle.

Tabla 3: Estrategias de expansion y estrategia de diversificaciéon

PENETRACION EN EL MERCADO DESARROLLO DE PRODUCTO

DESARROLLO DE MERCADO DIVERSIFICACION

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 3, vemos cuatro grupos de estrategias, tres de ellas, penetracidon en el mercado, desarrollo de
producto y desarrollo de mercado pertenecen a la estrategia de expansidn; y la cuarta y ultima, que es la
diversificacion es independiente de este grupo y pertenece igual que la expansién al desarrollo horizontal.

Dentro del sector de los electrodomésticos hay una gran competencia entre los fabricantes, pero también
es un sector en plena expansién y continua renovacién por lo que Balay utiliza diferentes estrategias de
expansion de mercados:

-Penetracion en el mercado: Con esta estrategia Balay pretende incrementar las ventas de sus productos
mediante la captacién de nuevos clientes o recurriendo al aumento de la frecuencia o la cantidad de uso de

sus productos. Para eso las técnicas utilizadas son la publicidad y las promociones, y van dirigidas tanto a los
clientes actuales como a los que no lo son. Por ejemplo, realizando ofertas o fomentando la necesidad de
nuevos electrodomésticos en casa Balay pretende aumentar su cuota de mercado con respecto a la de sus
competidores.

-Desarrollo de productos: Cuando existe cierta fidelidad a la marca por parte de los consumidores, se sigue

esta estrategia para desarrollar nuevos productos en el mercado actual. Esto se consigue mejorando las
prestaciones de los productos tradicionales, como por ejemplo en el caso de los frigorificos no frost o las
placas de induccién con control de la temperatura del aceite. Asi pues, se atienden mejor las necesidades
del cliente y se ofrece una imagen de innovacién al mercado. Para conseguir esto hace falta una fuerte
inversién en tecnologia y una innovacién continua, algo que Balay se puede permitir al ser una empresa
madura.

-Desarrollo de nuevos mercados: Esta estrategia de crecimiento se aplica para hacer llegar los productos

actuales a segmentos del mercado que actualmente no los consumen, por ejemplo hoteles o colegios. Se

32



Estudio del Proceso de Direccidn Estratégica y Analisis Econémico en BSH Espaiia

aplica en mercados de gran competencia y aprovecha la experiencia adquirida para conseguir un mayor
numero de clientes. Otra forma de desarrollar nuevos mercados es utilizando nuevos medios de distribucion
como puede ser la compra por Internet. Ademas, en tanto en cuanto a nuevos grupos de clientes se refiere
el catalogo My Balay ofrece la misma calidad en productos mas sencillos de utilizar y mas econdmico, algo
que es ideal para jovenes o personas mayores que no quieren complicarse con electrodomésticos con
muchos botones.

- Diversificacidn: Es una cuestion en funcidn de la similitud que guardan los diferentes negocios entre si; por

ejemplo la empresa puede permanecer en Unico negocio para el cual dispone de recursos y capacidades
especialmente valiosos, también puede diversificarse de forma no relacionada, esta forma no relacionada
de diversificacion se da cuando no existe ningun tipo de conexidn entre los diferentes negocios, lo que da
lugar a un conglomerado o holding de empresas; y por ultimo diversificarse de forma relacionada como
seria el caso del grupo BSH, en este caso, las empresas comparten recursos o actividades y transfieren
capacidades entre diferentes negocios. El analisis de la cadena de valor, ayuda a detectar qué actividades de
la misma pueden beneficiarse de un uso compartido con otras unidades de negocio (Ventura, 2008)

-Internacionalizacion:

La internacionalizacién es la fuerza que ha cambiado el entorno competitivo de las empresas, ha abierto los
mercados nacionales a nuevos competidores y también ha creado oportunidades nuevas de negocio tanto
para pequefias como para grandes empresas. La capacidad para aprovechar las oportunidades
internacionales ha sido un factor clave en el éxito empresarial, asi a través de la internacionalizacién se opta
a mayores oportunidades de inversidon y de venta para las empresas y estas oportunidades suponen un
aumento de la intensidad de la competencia (Grant, 2006)

BSH exporta sus productos a los cinco continentes a través de su red global de ventas con presencia en casi
40 paises, siendo su principal mercado de exportacién el europeo (Alemania, Francia, Portugal y Reino
Unido). La apuesta por la internacionalizacion de BSH Electrodomésticos Espafia, asi como su trayectoria en
la comunidad aragonesa, donde lleva implantada mas de 60 afios a través de la marca Balay, ha llevado a la
Camara de Comercio e Industria de Zaragoza a su reconocimiento con los Premios a la Exportacidn 2010, en
la categoria de trayectoria empresarial (Rrhhdigital, 2010)

La entrada en nuevos negocios en cada una de las dimensiones sefialadas, ademas de contribuir a reforzar
la competitividad en su conjunto facilita el crecimiento de la empresa. Para desarrollar la estrategia
corporativa y asi asegurar el crecimiento de la empresa hay diferentes formas, de las cuales vamos a
destacar el desarrollo interno o crecimiento organico, las adquisiciones o fusiones con otras empresas y los
acuerdos de cooperacion (Ventura, 2008)

La estrategia competitiva tiene como objetivo decidir la forma en que se quiere actuar en cada negocio para
alcanzar una posicion competitiva lo mas favorable para la empresa. Se puede sefialar como objetivo de
esta estrategia, la busqueda de ventajas sobre la competencia que se pueda mantener a lo largo del tiempo.

La empresa decide en primer lugar, por medio de la segmentaciéon del mercado, las caracteristicas de los
clientes que van a ser su objetivo comercial. En funcién de la calidad percibida por los clientes y demas
atributos relevantes para el comprador, éste valora y establece un precio maximo que estaria dispuesto a
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pagar por poseer ese bien o servicio. El propdsito de la ventaja competitiva, es conocer el grado de
diferenciacién existente entre la empresa y sus competidores; y en segundo lugar, el coste de la empresa en
relacién con los costes de los competidores (Ventura, 2008)

Diriamos que se entiende como cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia de otras
colocandola en una posicidn relativa superior para competir. Para ser considerada una ventaja competitiva
debe reunir los tres siguientes requisitos:

- Necesita estar relacionada con un factor clave de éxito en el mercado.
- Debe ser suficientemente sustancial como para suponer realmente una diferencia.
- Necesita ser sostenible frente a los cambios del entorno y las acciones de la competencia.

Tabla 4: Tipos de estrategias competitivas

Ventaja Competitiva

Amplio LIDERAZGO EN COSTES DIFERENCIACION
Ambito competitivo sector
Sector SEGMENTACION
reducido

Fuente: Elaboracién propia

La combinacidn de la ventaja competitiva que desea alcanzar con el dmbito competitivo para el que se
desea conseguir dicha ventaja, conduce a la definicidn de las 3 estrategias competitivas genéricas: liderazgo
en costes, diferenciacidn del producto y segmentacién del mercado (Porter, 2003)

- Liderazgo en costes: Esta clase de liderazgo es quiza la estrategia genérica mas clara. Consiste en que la

organizacién propone convertirse en el fabricante de coste bajo de su industria. Las fuentes de esta ventaja
son diversas y estdn subordinadas a la estructura de la industria. Un lider en costes debe alcanzar la paridad
o proximidad en la diferenciacion frente a la competencia para ser un participante destacado aunque su
ventaja competitiva se funde en el liderazgo en costes (Porter, 2003)

En este caso, este tipo de estrategia de liderazgo en costes no la vamos a desarrollar en nuestro caso
practico ya que BSH se caracteriza por tener una fuerte estrategia de diferenciacién, la cual exponemos a
continuacion.

- Diferenciacién: Es la segunda estrategia genérica; en ella, la compafiia intenta distinguirse dentro de su

sector industrial en algunos aspectos ampliamente apreciados por los compradores. Escoge uno o mas
atributos que considere importantes y adopta un posicionamiento especial para atender esas necesidades,
ve premiada su singularidad con un precio mas alto (Porter, 2003)

La estrategia de diferenciacidn persigue lograr poder de mercado, esto es conseguir que el mercado acepte
un producto superior a la competencia o tenga mas demanda a igualdad de precio. La empresa siempre que
puede trata de eludir la homogeneidad respecto a la competencia. Asi hay dos formas de diferenciarse,
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diferenciacién basada en las caracteristicas intrinsecas del producto, como calidad, diseifio innovador; y
potenciar la imagen de marca mediante el empleo de técnicas de marketing.

La diferenciacién de productos en una industria distingue entre diferenciacién vertical y horizontal. La
diferenciacidon vertical se da cuando todos los consumidores estén de acuerdo en cuales son las
caracteristicas preferidas y la diferenciacidon horizontal, hace referencia a la variedad de preferencias entre
diferentes compradores para algunas caracteristicas (Ventura, 2008)

- Segmentacién en el mercado: La segmentacion puede definirse como un proceso de divisién del mercado

en subgrupos homogéneos con el fin de llevar a cabo una estrategia comercial diferenciada. La empresa
analiza las necesidades del mercado, y a partir de sus recursos y capacidades, identifica los segmentos
objetivos; esto es, los segmentos en los que va a competir. Seguidamente se disefia una estrategia de
marketing mix diferenciada para cada segmento, consistente en desarrollar de forma coherente un
producto/servicio adaptado a las necesidades del segmento junto a una politica de precios, publicidad y
distribucién que le permita obtener una rentabilidad alta en el mercado.

Asi el grupo BSH, ofrece como primeras marcas internacionales Bosch y Siemens, Balay que esta dirigida al
mercado espaiiol y portugués y como segunda marca regional, encontramos a Lynx.

La empresa para competir en cada negocio, debe integrar un conjunto de decisiones de caracter funcional,
gue comprenden actividades como produccion, finanzas, marketing, RRHH e I+D entre otras. Desde el punto
de vista estratégico, lo importante es asegurar un alto grado de coherencia, de tal modo que cada darea
funcional esté al servicio de la implantacion eficaz de la estrategia competitiva (Ventura, 2008)

Para analizar con mas detalle la estrategia competitiva nos centraremos en una de las marcas de BSH debido
a la complejidad de recopilar informacion acerca de las estrategias del grupo. El andlisis se realiza sobre
Balay ya que es una empresa lider en Espafia y se trata de una organizacion aragonesa; por este motivo, nos
despierta un mayor interés.

El caso de Balay muestra claramente una estrategia de diferenciacién de producto ya que sus productos se

dirigen a todo el mercado y estdn caracterizados por un alto desarrollo tecnoldgico, con esto hacemos
referencia a lo citado anteriormente en cuanto a caracteristicas intrinsecas del producto. Balay es una
marca de gran prestigio que da una idea de productos de calidad, un gran servicio post venta y una
excelente fiabilidad, aqui hacemos referencia a la calidad, disefio innovador y el potenciar la imagen de
marca. Ademas de esto hay que sumarle su gran publicidad, haciendo referencia a las técnicas de marketing
antes mencionadas, con las cuales consigue fidelizar a los clientes y hace que no les afecte tanto el precio. El
logotipo de Balay y su eslogan “"Por un mundo mas cémodo”’, crean la idea en el cliente de una marca lider,
basada en la sostenibilidad, el servicio al cliente y la innovacién. El grupo BSH es lider en solicitud de
patentes y ha recibido un gran nimero de premios y reconocimientos gracias a su cultura de la innovacion.
Balay no se caracteriza por precios bajos, sino por un precio competitivo en relacidon con el desarrollo
tecnoldgico de sus productos.

Balay quiere llegar al mayor nimero de consumidores posible y por eso en los ultimos afios se ha
encontrado entre las cuatro marcas con mayor inversién publicitaria en el sector de los electrodomésticos.
Estas campainas de comunicacién han conseguido hacer llegar el mensaje de Balay a la sociedad ya que
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también se encuentra entre las cinco primeras marcas con mayor recuerdo publicitario y mayor intencién
de compra (Extradigital, 2015)

6. RENTABILIDAD

Toda organizacién diseia planes con el fin de lograr el éxito de sus objetivos. Es por eso que la empresa
debe establecer un plan estratégico que debe seguir para lograr el objetivo de dar a conocer la marca o el
producto y de volver mas rentable la empresa con una dptima administracidon y un aumento de ventas.

Hasta ahora, se han presentado las estrategias de la empresa BSH y para comprobar si se trata de
estrategias de éxito, vamos a llevar a cabo el andlisis de rentabilidad, el cual vamos a desarrollar a través de

las principales ratios econdmicas.

El analisis econdmico trata de analizar los resultados y la rentabilidad de la empresa; consiste en comparar
los beneficios que se han obtenido con los medios invertidos, estudiando los resultados y el
comportamiento de los costes.

La rentabilidad econdmica mide el rendimiento de los activos totales netos mostrando la productividad que

alcanzan dichos activos. Las ratios econdmicas se basan en informacion recogida en la cuenta de pérdidas y
ganancias. Vamos a definir las tres ratios que vamos a utilizar para nuestro analisis:

- Ratio Financiera: Esta ratio nos muestra el valor obtenido al dividir el Resultado Antes de Impuestos
sobre los Fondos Propios

- Ratio Econdmica: Esta ratio nos muestra el valor obtenido al dividir el Resultado Antes de Impuestos
sobre el Total del Activo

- Ratio Margen de Ventas: Esta ratio nos muestra el valor obtenido al dividir el Resultado Ordinario
Antes de Impuestos sobre los Ingresos de Explotacion.

A continuacidon exponemos en la Tabla 5, los datos econdmicos de la empresa BSH. Como informacién
necesaria para el estudio nos vamos a servir de la que nos ofrece la base de datos del Sistema de Andlisis de
Balances Ibéricos (SABI)

Tabla 5: Analisis econdmico

31/12/2016 | 31/12/2015 | 31/12/2014 | 31/12/2013| 31/12/2012| 31/12/2011 | 31/12/2010
RENTABILIDAD
FINANCIEROS 48,33 47,42 26,7 65,78 73,49 48,2 38,07
ECONOMICOS 16,7 16,6 10,22 26,69 31,09 21,31 16,54
MARGEN DE
VENTAS 5,63 5,3 3,42 9,03 11,12 8,65 6,65
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Fuente: Elaboracién propia a partir del SABI

Grafico 1: Ratios de rentabilidad
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Fuente: Elaboracién propia a partir del SABI

En el siguiente grafico se representa la rentabilidad a través de las ratios financiera, econdmica y margen de
ventas.

Hemos elegido este periodo de tiempo a analizar (6 afios) ya que es justo dos afios después de empezar la
crisis de 2008 y vemos las consecuencias de la crisis a partir del afio 2010, como la falta de construcciones
de inmuebles, disminucidn del gasto mensual en el mantenimiento del hogar, recortes en cuanto a
volumenes debido a las dificiles circunstancias por las que ha atravesado el sector.

- En la ratio financiero podemos observar que del 2010 al 2012 hay un aumento progresivo de valores,
reflejando en el afo 2014 un considerable descenso manteniendo hasta el afio 2016 un constante y
progresivo aumento.

- Enla ratio econdmico se ve reflejado un aumento considerable de valores del afio del 2010 al 2012 con
un gran altibajo del afio 2013 al 2014 y aumentando los dos afios siguientes al valor del 2010.

- Por ultimo, en lo referente a la ratio de margen de ventas, podemos observar un aumento progresivo en
los primeros tres afios, concretamente 2010, 2011 y 2012. En los ultimos 4 afos se ve reflejado un gran
altibajo con un pequefio repunte en los dos ultimos afios.

A nivel global de las tres ratios y en estos siete afios del periodo analizado, podriamos dividirlo en tres
periodos; dos de crecimiento y uno de estancamiento y descenso.

El primer periodo comprenderia los afios cercanos a la crisis 2010, 2011 y 2012 donde vemos que la
empresa mantiene un crecimiento moderado en todos sus pardmetros, lo que indicaria una buena gestion
durante un periodo complicado.
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Por otro lado, los afios 2013 y 2014 periodo en el cual aunque las ventas aumentaron, los costes de
aprovisionamiento y servicios exteriores también, lo que provocd un descenso importante en los resultados
de la empresa, menor en el 2013 y mucho mayor en el 2014.

Por ultimo, un tercer periodo comprendido entre los afos 2015 y 2016, donde la empresa experimenta una
mejora considerable en todas sus dreas econdmicas por una mejora en los costes de aprovisionamiento.

En conclusion, diriamos que la rentabilidad se mantiene en valores medios en el periodo analizado. A pesar
de la crisis, la empresa con las estrategias realizadas ha sido capaz de salir adelante y conseguir que la
rentabilidad en estos ultimos afios comience a recuperarse, por lo que se puede demostrar que la estrategia
que lleva a cabo es una estrategia adecuada.

7. CONCLUSIONES

BSH Espafia es una de las empresas mas relevantes del sector de los electrodomésticos como hemos podido
comprobar tras los estudios realizados, ya que analizando las 5 fuerzas de Porter nos damos cuenta de la
relevancia y la fuerza que tiene esta empresa dentro de su sector. Un aspecto fundamental que ha ayudado
mucho a BSH, fue que aprovechd la situacidn de crisis para generar un cambio en cuanto a su relacién con la
distribucién adaptdndose a la evolucidn del mercado caracterizado en ese momento de crisis por un
incremento generalizado de los costes asociados al proceso de fabricacidon. Una de las medidas que mas
relevancia tuvo fue el aumento del 5% en tarifa para todos los nuevos productos a partir del 2009. También
podemos decir, que la sociedad en que vivimos hoy en dia, se trata de una sociedad consumista;
beneficiando a las grandes empresas que saben cémo atraer de forma eficiente a sus clientes a través por
ejemplo de la estrategia de diferenciacidn en el caso de BSH. En cuanto a la rivalidad de competidores, BSH
no tiene mucha competencia ya que el grupo BSH es el lider su sector en Espafia seguido de Electrolux, y
siendo Balay su marca mas vendida.

Otro aspecto fundamental en BSH como hemos visto ha sido la innovacién, la empresa invierte gran
cantidad de su dinero en desarrollo tecnoldgico. En BSH cuentan con un gran entramado industrial que
ayuda en gran medida a ser una de las empresas punteras del sector.

Desde hace muchos afios BSH ha invertido gran cantidad de dinero en publicidad porque consideran que es
una de las principales herramientas para generar valor de marca y valor aifadido a la empresa. Una de las
frases de uno de sus directores que refleja fielmente la importancia que le dan a la creacidn de valor de la
empresa y de la marca es: "Vivimos en una economia de las percepciones, Unicamente las empresas que
emocionan a sus consumidores, consiguen diferenciarse del resto y atraer el interés de los consumidores'.
BSH esta considerada una de las 10 mejores marcas gracias Bosch y Balay.

Podriamos decir, que una de sus caracteristicas mas diferenciadoras con respecto a sus competidores es la
produccién local que tiene que les permite una gran adaptacion a las necesidades del mercado espaiiol.

Como hemos comentado anteriormente, la mayoria de las empresas tiene que definir las estrategias a
seguir para alcanzar su éxito empresarial viendo anteriormente que para BSH una de las estrategias mas
importantes es la diferenciacion. En este caso y después de analizarlo, hemos comprobado que la estrategia
mas potente y que mayor resultado obtiene en el grupo es la de diferenciacion ya que sus productos se
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dirigen a todo el mercado y estdn caracterizados por un alto desarrollo tecnoldgico. También destaca por la
calidad que ofrece y un gran servicio post-venta como hemos podido comprobar sumado a las grandes
campanas publicitarias que atraen cada dia a un publico mas grande.

BSH otorga gran importancia a la planificacién a largo plazo y posee unos buenos sistemas de informacion,
siendo estos uno de los aspectos fundamentales tenidos en cuenta por la empresa.

En cuanto a la gestién de RRHH de BSH, es uno de los ejes troncales de su empresa ya que tiene un gran
potencial en dicho dmbito. Las grandes empresas de hoy en dia poseen herramientas y recursos muy
potentes que las hacen diferentes en cuanto a la gestidn de personas. En este caso, la diferencia es la clave
del éxito ya que ofrecen a sus empleados un entorno de trabajo excelente en el que pueden desarrollarse
tanto profesional como personalmente. Asi pues, BSH cuidan mucho a sus empleados ya que estdn
convencidos que para fomentar el sentimiento de pertenencia y el compromiso la comunicacién es un
aspecto clave. En cuanto a su reputacion, BSH se encuentra en el top ten de mejores empresas para
trabajar, ya que se trata de una empresa reconocida a nivel mundial y que ya cuenta con un gran prestigio.

En cuanto al aspecto financiero, BSH consiguié en 2015 un incremento de la facturacion alrededor del 11%
es decir, hasta los 12.600 millones de euros lo que ha supuesto una gran motivacién para los trabajadores
durante los préximos afios.

Por ultimo, una vez realizado el analisis econédmico través de las ratios, consideramos que BSH posee una
rentabilidad econdmica favorable lo que demuestra que la estrategia llevada a cabo por la empresa se trata
de una estrategia de éxito, ayuddndola asi a mantenerse como uno de los lideres de su sector.
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