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1. RESUMEN DEL TRABAJO

El presente trabajo desarrolla un andlisis estratégico sobre la empresa fabricante de equipos de
climatizacién Airlan Industrial. De esta manera, en primer lugar se explica el dmbito en el que se
desarrolla el trabajo, exponiendo los principales motivos que han llevado a su realizacién. Después,
se contextualiza la empresa a analizar, exponiendo, entre otros, a qué se dedica, donde estd ubicada
y cudl es su cultura organizativa. Una vez introducidos el sector y la empresa, con el fin de identificar
aquellas variables que puedan ser clave para una toma de decisiones, se realiza un andlisis
estratégico donde se estudia tanto el entorno externo como interno de la organizacién. Para ello, se
emplean diversos métodos y herramientas de estudio planteadas por grandes autores, como lo son
el analisis PESTEL de Liam Fahey y V.K. Narayanan (1986), o las 5 fuerzas de Michael E. Porter (1980),
entre otros. Tras esta primera fase, se han podido deducir las oportunidades y fortalezas de la
empresa, asi como las debilidades y amenazas con las que puede encontrarse. Después, a partir de
un diagndstico DAFO se ha podido obtener un conocimiento global de Airlan Industrial para llegar al
punto clave del trabajo: La propuesta de objetivos estratégicos y la formulacidon de estrategias de
caracter funcional.

2. INTRODUCCION: JUSTIFICACION, OBJETIVOS Y METOLODOGIA

2.1. JUSTIFICACION

En la actualidad, las organizaciones empresariales operan en un entorno cada vez mas volatil e
incierto. Por tanto, este nuevo contexto exige que las diferentes empresas necesiten de una
constante evolucidn y desarrollo para asegurar la supervivencia de la entidad a largo plazo, mediante
la toma de decisiones y planteamiento de estrategias.

El principal motivo por el que se ha decidido desarrollar un analisis estratégico sobre la empresa
Airlan Industrial se sustenta en la trayectoria formativa de especialidad elegida a lo largo del grado:
Itinerario formacion dual empresa-universidad.

Las practicas curriculares realizadas en la empresa durante 18 meses han puesto de manifiesto la
necesidad de desarrollar un analisis estratégico, puesto que si bien es cierto que la empresa
desarrolla de manera periédica diferentes planes de actuacién, en gran parte, son planteados a nivel
global del Grupo Airlan. De esta manera, se ha identificado la utilidad de desarrollar en el presente
trabajo un andlisis estratégico que aborde Unica y exclusivamente a la empresa Airlan Industrial,
teniendo presente en todo momento, su contexto e integracion empresarial.

Por otro lado, a lo largo de la estancia en la empresa se ha podido observar que la mayoria de
estrategias de innovacién que desarrolla la empresa se concentran en la innovacion de producto —
disefio, fabricacion y comercializacién de equipos de climatizacion—, descuidando en algunos casos
los procesos que involucran a las actividades de apoyo. De esta manera, en el presente TFG se
analizan los procesos administrativos susceptibles de mejora, como lo son los procesos de gestion de
Compras. Los planteamientos formulados a lo largo del documento permitiran identificar aquellos
factores que puedan contribuir a la mejora de los procesos actuales.

Por ultimo, es importante mencionar que el presente documento ha sido elaborado con una
intencién practica, puesto que propone objetivos estratégicos y sugiere nuevas estrategias de
caracter funcional, con el fin de que Airlan Industrial las valore e implemente, en los casos que
considere oportuno.



2.2. OBJETIVOS
Los objetivos a conseguir son los siguientes:

Objetivos primarios:

eDesarrollar un andlisis estratégico para la empresa Airlan Industrial.

e Valorar la situacion y previsible evolucidon de la empresa mediante un estudio de su entorno
externo e interno.

* Proponer objetivos estratégicos realistas para los préximos anos.

* Proponer distintas estrategias y mejoras que la empresa podria implantar en su Departamento de
Compras.

Objetivos secundarios/transversales:

¢ Aplicar los conocimientos tedricos adquiridos a lo largo del grado.

e Comprender la relevancia de la Direccidn Estratégica para la supervivencia rentable a largo plazo de
una empresa u organizacion.

eDesarrollar todas las fases de un proceso de Direccidn Estratégica: Anadlisis, diagndstico de situacion,
formulacion de objetivos y estrategias, implementacion y control.

eProfundizar en el conocimiento obtenido en las practicas curriculares.

2.3. METODOLOGIA Y ESTRUCTURA

En consonancia con los conocimientos y las competencias que se planifica adquirir y desarrollar, la
metodologia utilizada para la elaboracién y desarrollo de este proyecto se ha basado en las
asignaturas cursadas a lo largo de la carrera, especialmente Direccion Estratégica: Politica de
Empresa y Direccion Estratégica: Crecimiento y Desarrollo Empresarial. Para ello, se plantea el trabajo
mediante la estructura que se propone en el temario de las asignaturas mencionadas:

ANALISIS DEL ENTORNO ANALISIS INTERNO
e ENTORNO GENERICO e ANALISIS FUNCIONAL
e ENTORNO ESPECIFICO e RECURSOSY CAPACIDADES
(SECTOR) s CADENA DE VALOR
ANADIDO
—
DIAGNOSTICO DAFO MISION Y VISION DE

A E Oportunidades y amenazas
|A 1. Puntos fuertes y débiles
Relacionar A E. v Al I

I
|
| OBJETIVOS A LOGRAR |

l ESTRATEGIAS A SEGUIR |

LA EMPRESA

Todo el material utilizado y los distintos recursos e investigaciones de expertos utilizadas aparecen
en la bibliografia de manera detallada. No obstante, es importante tener en cuenta que muchos
apartados de este trabajo se fundamentan en el entendimiento y conocimiento del autor sobre la
empresa y el sector, puesto que se han desarrollado précticas curriculares en ella durante 18 meses.



3. CONTEXTO

3.1. EL GRUPO AIRLAN

El Grupo Airlan es un conjunto empresarial dedicado a la fabricacién y comercializacién de equipos
industriales de climatizacién. Lo conforman 3 empresas: Airlan, Ingetek, y Airlan Industrial; siendo
esta ultima, el objeto de estudio del presente trabajo.

WAIRLAN —YIRLAN = incerex

Airlan es la empresa matriz del grupo y el centro neuralgico de las operaciones principales. Su
actividad principal es la comercializacion, distribucién y mantenimiento de equipos. Su sede se
encuentra en Bilbao y cuenta con diferentes delegaciones comerciales en toda Espafia, situandose
estas en A Corufia, Madrid, Sevilla, Valencia, Barcelona y Palma, respectivamente. En el marco
internacional, tiene presencia directa en el extranjero en paises como Panamd, Chile o el area del
Caribe, ademas de comercializar sus productos en diferentes paises. Fundada en 1989, comienza su
actividad econémica como distribuidor en exclusiva en Espafia de la multinacional Italiana Aermec,
pero debido al crecimiento econémico de la empresa, en 1999 el grupo decide emprender un camino
como fabricante de equipos mediante la constitucion de la empresa Airlan Industrial. De esta
manera, el actual catdlogo de productos de la empresa lo conforman equipos de fabricacién propia
—manufacturados en Airlan Industrial— asi como las soluciones de la firma italiana.

INDUSTRIAL

En este sentido, Airlan Industrial es el fabricante de climatizadoras y unidades de recuperacion del
Grupo Airlan. Junto con Ingetek; empresa proveedora de material de control, fabricara los equipos
de climatizacién que seran posteriormente vendidos a los clientes finales del grupo, principalmente
empresas de ingenieria, propiedades o instaladores.

En la actualidad, el Grupo Airlan ha consolidado gradualmente su posicion como punto de referencia
en el sector del aire acondicionado no residencial. A lo largo de los afios ha crecido de forma
sostenida gracias al aprovechamiento de oportunidades de negocio, la expansién de zonas
geograficas y de sectores junto con el compromiso de su equipo de personas.



3.2. EL PRODUCTO

Si bien es cierto que el catalogo de Airlan lo componen multiples soluciones de climatizacidn, Airlan
Industrial fabrica principalmente climatizadoras, deshumectadoras y recuperadores de calor:

Un climatizador o Unidad de Tratamiento de Aire (UTA), —en inglés AHU (Air Handling Unit)— es un
equipo que permite realizar un tratamiento integral del aire (Ventilacion, calidad del aire, humedad y
temperatura) utilizado en el sistema de climatizacidn y ventilacién de un edificio. A través de una
fuente de alimentacién térmica externa —como puede ser el agua calentada o enfriada en una
caldera central o un gas refrigerante— la climatizadora es la encargada de acondicionar el aire a las
necesidades del edificio, para luego poder llevarlo y distribuirlo a las diferentes estancias. En este
sentido, un deshumectador es una bomba de calor no reversible que elimina parte del agua que lleva
el aire del ambiente. Podria definirse como una UTA especializada en el control higrométrico del
entorno.

Por otro lado, un recuperador de calor es un equipo que mediante un intercambiador permite
recuperar parte de la energia del aire climatizado del interior de una estancia o local. De esta
manera, en invierno funciona calentando el aire frio que entra del exterior, mientras que en verano
permite enfriar el aire caliente del exterior, disponiendo ademds de unos filtros que reducen el nivel
de contaminantes y mejorando considerablemente la calidad de dicho aire.

EAIRLAN

El modelo de UTA fabricado por Airlan Industrial es la serie FMA. Con caudales del aire desde 1.000
hasta 62.630 m3/h, la empresa ofrece 17 modelos con una multitud de configuraciones disponibles.
Dependiendo de las necesidades particulares de cada instalacién, cada FMA estard compuesta por
la 6ptima eleccidn de los diferentes mddulos y accesorios que componen el equipo. Para la seleccidon
y disefio de los componentes, Airlan Industrial trabaja junto con su cliente Airlan mediante
un software denonimado AHEAD. De esta manera, cada FMA es producida de manera flexible y
personalizada a las necesidades del cliente final. Por norma general, los usuarios finales de estos
equipos suelen ser hoteles, laboratorios, centros de salud, auditorios, y naves industriales, entre
otros.

En lo que respecta a la deshumidificacion del aire, Airlan Industrial ofrece los modelos DAIR vy
DAIRPRO. Son equipos disefiados para el control higrométrico de piscinas o instalaciones deportivas,
y al igual que la serie FMA, son fabricados a medida segun las necesidades especificas del cliente.

Por ultimo, las unidades de recuperacién de calor fabricadas por Airlan Industrial son las URC. La
empresa ofrece diferentes modelos estandarizados —pero adaptables a las necesidades del cliente—
con caudales de aire desde 1.000 m3 /h hasta 4.000 m3/h, ideales para satisfacer las exigencias de
bienestar termo-higrométrico tipicas de entornos civiles no residenciales como bares, restaurantes,
despachos, salas de reuniones, etcétera.


https://www.piscinas-iguazu.es/bombas-de-calor-disfruta-la-piscina-mas-alla-del-verano/

3.3. MISION, VISION Y VALORES

La misidn aparece como el primer paso a dar en la gestion estratégica y es la expresion del caracter,
identidad y razén de existir de una organizacion. Se define como el propdsito esencial de la
organizacion, refiriéndose al porqué de su existencia; la naturaleza de las actividades en las que esta
o quiere estar y los consumidores a los que pretende atender y satisfacer sus necesidades (Thompson
et al, 2012). La implantacién de una buena misién es fundamental a la hora de establecer los
objetivos, ya que establece las bases de la estrategia corporativa sobre las que se cimenta la
organizacién.

En segundo lugar, la visién busca proyectar hacia el futuro el tipo de empresa que se aspira a ser. La
visién sefiala el rumbo, siendo el lazo que une en la organizacién el presente y el futuro. La vision,
identificaria las diferencias entre la situacién actual y la deseada y, por tanto, marcaria la direccién a
seguir por la empresa. Una visidn bien disefiada prepara la empresa para el futuro (Guerras y Navas,
2007, p.117). Por su parte, los valores en una empresa son los que apoyan la visién de esta, dando
forma a la misidn y reflejando los principios que rigen la organizacion.

En ese sentido, podemos definir la misién, vision, y valores (AIRLAN, 2020) de Airlan Industrial de la
siguiente manera:

La fabricacidon de equipos de ventilaciéon, acondicionamiento y tratamiento de aire con el fin de
ofrecer bienestar y comodidad en todos los lugares donde la gente vive y trabaja, prestando un
servicio de calidad (proactivo, personalizado, cercano, rapido y eficaz) al cliente, basado en la
atencioén directa.

VISION

Lograr ser un fabricante de equipos referente para todos los grupos de interés relacionados con la
actividad de la compafiia, ofreciendo el maximo nivel posible en eficiencia energética, nivel sonoro,
solucion personalizada, know-how especifico y disefio constructivo. La empresa busca lograr una
gama completa de soluciones para instalaciones de climatizacidon, asi como dominar de la mejor
manera todas las tecnologias HVAC.

e Compromiso con las personas, cliente y el medioambiente.

e Arraigo local.

e  (Calidad en términos de servicio, rapidez de respuesta y fiabilidad de producto.
e Seriedad e implicacidn en el trabajo y en la resolucidn de los problemas.

e  Confianzay cercania en la relacién con el cliente.

e llusidn, sencillez, autonomia y austeridad como principios bdsicos de gestion.
e Vocacién tecnolégica y enfoque a resultados.

o Innovacion continua como mecanismo para seguir aportando valor.

e Apuesta de expansion del producto.

e  Anticipacion y aprovechamiento de oportunidades de mercado.

e Equipo humano cualificado y comprometido.

e Atencidn proactiva, personalizada, cercana, rdpida y eficaz.



4. ANALISIS ESTRATEGICO DEL ENTORNO

El analisis externo hace referencia al andlisis estratégico del entorno. Este andlisis tiene como objeto
de estudio identificar las oportunidades y amenazas presentes y futuras que puedan condicionar la
toma de decisiones estratégicas de la empresa Airlan Industrial.

“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 andlisis externo es el diagndstico o
descubrimiento de las amenazas y oportunidades que el dmbito exterior a la empresa plantea a su
desarrollo estratégico. Se suele distinguir habitualmente entre dos tipos de andlisis externo,
diferenciando el entorno general del entorno competitivo o especifico”. (Guerras y Navas, 2007)

Hay que tener en cuenta que las variables del entorno no son controlables por la empresa, de ahi
gue sea importante llevar a cabo una correcta interpretacién de la informacidn extraida. De acuerdo
con los autores (Guerras y Navas, 2015), dividiremos este analisis en dos partes: Andlisis del entorno
general (4.1) y analisis del entorno especifico (4.2). Las oportunidades y amenazas identificadas en
los mismos seran reflejadas en el posterior analisis DAFO.

4.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL: MODELO PESTEL

El entorno genérico de una empresa relne todas aquellas variables externas que tienen o puedan
tener una influencia significativa en el desarrollo de su actividad. En principio, estos factores
generales afectan en mayor o menor medida a todas las empresas, independientemente del sector o
industria en la que operen. Para su andlisis, utilizaremos la herramienta estratégica conocida como
modelo PESTEL.

PESTEL hace referencia al acrénimo de los factores a analizar: Politicos, Econdmicos, Socio-culturales,
Tecnolégicos, Ecoldgicos y Legales. La primera publicacion relacionada con esta herramienta para el
analisis estratégico del entorno general corresponde a Francis Joseph Aguilar en su obra Scanning the
Business Environment publicada en 1967, quien desarrollé por primera vez el concepto PEST. Afios
después, debido a la importancia de los factores legales y ecoldgicos, se ha ampliado el acrénimo
PEST, siendo, Liam Fahey y V.K. Narayanan, quienes usan por primera vez la herramienta PESTEL en
su ensayo Macroenvironmental Analysis for Strategic Management publicado en 1986. El método
PESTEL es una herramienta estratégica que nos permite entender la situacion de un mercado, asi
como la posicidn y potencial del negocio.

El presente analisis del macroentorno nos ofrece una visiéon general de los diferentes factores
genéricos que Airlan Industrial debe de tener en cuenta, ya que permite conocer tanto el mercado
actual como su evolucidn, facilitando la toma de decisiones para poder anticiparse a los cambios y
evaluar los riesgos. Debido a que gran parte de la actividad empresarial del Grupo Airlan se desarrolla
en Espafia, ubicando su centro de operaciones en la Comunidad Auténoma Vasca, el andlisis se
centrara en el dmbito nacional y autondmico. No obstante, se tendran en cuenta los factores
internacionales que puedan afectar a la empresa.

Este parte del andlisis concluird con la elaboracién del perfil estratégico del entorno, donde se
mostraran de manera gréfica y resumida las oportunidades y amenazas que presenta el actual
entorno general que rodea a la empresa.



4.1.1. Factores politicos

Espafia se constituye en un Estado social y democratico de Derecho. La forma politica del Estado
espafiol es la monarquia parlamentaria, donde la Jefatura de Estado la ejerce actualmente el Rey
Felipe VI. El sistema de gobierno se basa en la soberania nacional, la divisiéon de poderes —legislativo,
ejecutivo, y judicial— y un sistema parlamentario.

A nivel internacional, es uno de los 27 paises que conforman la Unién Europea (UE), y uno de los 19
de la Eurozona. Asimismo, es uno de los 36 miembros que componen el Organismo para la
Cooperacion y Desarrollo Econdomico (OCDE), organizacidn que tiene por objetivo la cooperacidn
internacional en politicas econdmicas y sociales.

En términos de politica nacional, el periodo comprendido entre los aifnos 2015 a 2020 sera
recordado como uno de los mas inestables de la democracia espafiola. La falta de entendimiento y
el afloramiento de nuevas formaciones politicas sirvieron como germen de la primera mocién de
censura exitosa y el posterior y actual gobierno en colacién. Ademads, en la medida en que
sentimientos nacionalistas se intensifican, la tensidn y la necesidad de dialogo parece cada vez una
realidad mas dificil de eludir. Asi las cosas, en un momento en el que la hostilidad y crispacidn parece
la sefia de identidad de la vida politica, Espaiia se enfrenta a una crisis sanitaria sin precedentes
ocasionada por el SARS-COV-2, que indudablemente hace necesaria la colaboracion y entendimiento.

En relacién con la organizacion territorial, es un pais descentralizado, compuesto por 17
Comunidades Auténomas y 2 ciudades auténomas, que cuentan todas ellas con su propio Gobiernoy
parlamento autondmico. Esta divisidn institucional se complementa con un reparto de competencias,
en tanto que encontramos, atendiendo a los articulos 148, 149, 150 de la Constitucidon Espafola,
competencias exclusivas del Estado, competencias compartidas, y competencias que pueden ser
asumidas exclusivamente por las Comunidades Autdnomas. Asi, cada Comunidad recoge en su
Estatuto de Autonomia las competencias que asume.

Debido a que tanto el domicilio social de Airlan Industrial (Alonsotegui) como el del grupo Airlan
(Bilbao) se ubican en Vizcaya, resulta imprescindible analizar de manera breve el Estatuto de
Autonomia del Pais Vasco, aprobado mediante la Ley Organica 3/1979 de 18 de diciembre:

En primer lugar, en Espafia existen dos sistemas de financiacidn autondmica, el régimen comun vy el
régimen foral. El Estatuto de Gernika establece que las relaciones de orden tributario y financiero
entre el Estado y el Pais Vasco se regulardn mediante el sistema foral. Este sistema, denominado
Concierto Econdmico, supone que sean las Diputaciones Forales de cada Territorio Histdrico, y no el
Estado Central, quienes se encarguen de la gestion, liquidaciéon, recaudacion e inspeccidon de los
tributos. Por tanto, es importante entender que entre las competencias exclusivas que otorga el
Estatuto Vasco a la Comunidad Auténoma estd la administracidon de Hacienda y gestion del Régimen
Econdmico de la Seguridad Social.

El reparto tanto competencial como institucional y la incorporacién de Espafia en la UE implica que la
economia, y mds concretamente el sector industrial, se encuentre condicionado por legislaciones y
politicas provenientes de distintas fuentes. Por tanto, las empresas como Airlan Industrial han de
mantenerse al corriente de los diferentes planes de apoyo, desarrollo y subvenciones que estos
promuevan.



4.1.2. Factores econdmicos

En este segundo apartado, se analizan los factores macroecondmicos en los que se desenvuelve
Airlan Industrial. Resulta importante este estudio, puesto que a pesar de que es la gestion interna de
una empresa el elemento mds importante para su crecimiento y desarrollo, no se puede pasar por
alto que hay factores econdmicos externos que pueden afectar a su situacién.

La tabla que se muestra a continuacion muestra la evolucién de algunos de los principales
indicadores macroecondmicos:

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Cremiento del PIB (% anual)

Media OCDE 1,26% 1,47% 2,03% 2,42% 1,74% 2,47% 2,30%
Media UE27+Reino Unido -0,42% 0,27% 1,74% 2,30% 2,04% 2,59% 2,00%
Media Eurozona UE19 -0,89% -0,25% 1,40% 2,11% 1,91% 2,54% 1,90%
Espana -3,00% -1,40% 1,40% 3,80% 3,00% 2,90% 2,40%
CAV -1,90% -2,10% 1,60% 3,80% 2,80% 2,40% 2,00%
PIB per capita (Precios actuales)
Media OCDE (USD $) 38202 38463 39020 36624 37086 38424 40411
Media UE27+Reino Unido(€) 33155 34559 35239 30470 31161 32952 35616
Media Eurozona UE19(€) 29490 29710 30220 31030 31790 32850 33830
Espaiia (€) 22048 21899 22218 23219 23979 24969 25727
CAV (€) 28697 28387 28946 30046 31004 32167 33223
Fuentes: Datos OCDE, UE27, UE19 a través del Banco Mundial. Datos Esparia y CAV extraidos mediante INE y EUSTAT

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Tasa de desempleo estandarizada por la OCDE (% sobre poblacion activa total)
Media OCDE 7,60% 7,00% 6,40% 6,10% 5,40% 5,40% 5,10%
Media UE27+Reino Unido 10,60% 9,80% 8,90% 8,10% 7,20% 6,50% 6,20%
Media Eurozona UE19 11,90% 11,30% 10,40% 9,60% 8,60% 7,80% 7,40%
Espana 25,40% 23,30% 20,50% 18,40% 16,40% 14,30% 13,70%
CAV 16,10% 15,30% 13,40% 11,30% 10,30% 9,60% -

Nota: Datos a 1 de enero de cada afio, a excepcion de los datos de la CAV que corresponden a promedios anuales.
Fuente: Banco de Espaia, Eustat

2018 2019 2020
S.M.I (Mes/12 pagas, prorrateadas)
UE27+Reino Unido [Min-Max] (€) [261-1999] [286-2071] [312-2142]
Espaiia (€) 858,60 1050,00 1108,30
Inflacién al consumo
IPCA Eurozona (Febrero de cada afio) 1,40% 1,40% 0,72%
IPCA Espaiia (Febrero de cada afio) 1,21% 1,09% 0,87%
IPC General Espaiia (Febrero de cada afio) 1,07% 1,09% 0,73%

Fuente: Banco de Espafia, EUROSTAT

Como podemos observar, desde 2015 la economia espafola se estd recuperando de forma sélida de
una profunda recesién, registrando un crecimiento medio superior al 2,5% en los ultimos tres afios.
De hecho, registra un nivel de crecimiento superior a la media de los paises de la Eurozona e incluso
de la OCDE. En el afio 2015, por ejemplo, tanto Espafia como la Comunidad Auténoma Vasca crecian
al 3,8% mientras que los paises de la OCDE crecian al 2,42 % y la Eurozona al 2,11%. Los datos, adn
provisionales, registran en 2019 un crecimiento del PIB del 2% respecto al 2018, es decir, 4 décimas
menor al afio anterior. Estos datos sitUan a Espafia la decimotercer potencia econémica mundial de
los 194 paises reconocidos por la ONU, con un valor absoluto del PIB nominal cifrado en
1.224.757M€. Ademas, ofrece uno de los mercados domésticos mas atractivos de Europa, siendo por
PIB la cuarta potencia econdmica de la actual Unién Europea por detras de Alemania, Francia e
Italia.



El crecimiento del PIB ha traido en consecuencia la mejora del PIB per capita en Espafia. No obstante,
la tabla nos muestra que durante todo el periodo contemplado (2008-2018) los valores de este
indicador econdmico han estado por debajo de los promedios Europeos. De hecho, los datos
provisionales de 2019, muestran que el PIB per cdpita de Espaia fue de 26.440€, mientras que en
paises como Alemania fue de 41.350€, 36.060€ en Francia, y 29.610€ en ltalia, entre otros. La CAV
por su parte, ha registrado en los ultimos 10 afios valores superiores a la media Estatal, mas cercanos
a promedios Europeos.

En cuanto a la tasa de desempleo, tras alcanzar su maximo histérico en 2013 con un 26,10%, ha
mantenido una tendencia decreciente hasta situarse a 1 de enero de 2020 en un 13,70%, la cifra mas
baja de los ultimos diez afios. No obstante, es el segundo pais de la Unidn Europea con mayor
desempleo, solo por detras de Grecia (17,2%) y muy por encima de tasas como la de Alemania (3%),
Paises Bajos (3,2%),Francia (8,4%) o Italia (9,9%). Dentro del territorio nacional, los datos del INE
correspondientes al ultimo trimestre de 2019 situan las tasas de paro mas altas en Extremadura
(23,48%) Andalucia (20,80%), y las mas bajas en Navarra (9,01%) y Pais Vasco (9,09%).

A nivel internacional, en diciembre de 2019 fue detectado por primera vez el SARS-COV-2 — COVID-
19 en adelante— en la ciudad de Wuhan, provincia de Hubei, China. A partir de ahi, se ha expandido
hacia el resto de paises de tal forma que, el sdbado 14 de marzo en Espafa fue decretado el Estado
de Alarma a través del Real Decreto 463/2020 de 14 de marzo. Asi las cosas, la crisis sanitaria
ocasionada por el COVID-19 ha obligado a adoptar medidas de salud publica que han alterado la
normalidad en el desarrollo de las relaciones sociales, econdmicas y productivas. Entre ellas, la
suspensidn de todas las actividades no esenciales y las limitaciones al desempefio de otras muchas
gue han generado un importante aumento del desempleo coyuntural y una reduccién de actividad
de PYMES y auténomos. Muchas empresas han visto reducida o incluso suspendida su actividad,
siendo los sectores mds afectados el turismo, hosteleria, industria, consumo, transporte, salud,
cultura y entretenimiento, entre otros. Otras muchas, han adoptado medidas como los Expedientes
de Regulacidon Temporal de Empleo —ERTE de aqui en adelante— para mantener su rentabilidad sin
prescindir de manera definitiva de gran parte de su plantilla. Un ERTE, es un procedimiento que
llevan a cabo las empresas en caso de que causas econémicas, técnicas, organizativas, de produccion
o de fuerza mayor les obliguen a suspender temporalmente la totalidad o parte de su actividad, con
la consiguiente suspension de contratos de trabajo o reduccidon temporal de jornada de sus
trabajadores.

De esta manera, si bien los indicadores macroecondmicos mostraban en los Ultimos afos una fase de
expansiva de la economia espafiola, la crisis mundial provocada por la pandemia del COVID-19 ha
dado pie a los escenarios mas pesimistas: En linea con los prondsticos del FMI y el Banco de Espafia,
se prevé que el PIB espafiol caiga entre un 8-12% en 2020, mientras que el desempleo suba entre 5y
10 puntos a la tasa actual.

Con el fin de mitigar los efectos econdmicos del virus, los jefes de Estado y de Gobierno de la Unién
Europea se reunieron en el Consejo Europeo Extraordinario entre los dias 18 y 21 de julio de 2020.
Fruto de arduas negociaciones, el Consejo ha aprobado un acuerdo para la recuperaciéon econémica
de los paises miembros. La respuesta comunitaria combina la potencia de un fondo de 750.000
millones de euros (con 390.000 millones en forma de subvenciones y 360.000 canalizados a través de
créditos) con el presupuesto plurianual para 2021-2027, que asciende a los 1,074 billones.

En este sentido, las empresas se enfrentan a un entorno econdmico incierto e inestable. El resultado
de las medidas estabilizadoras adoptadas de manera tanto nacional como internacional asi como la
aparicién de una posible vacuna contra el COVID-19 serd clave para el desarrollo y crecimiento
econdmico de los proximos afios.



4.1.3. Factores socio-culturales

El entorno socio-cultural de un pais esta relacionado con las determinadas condiciones y habitos de
vida que se viven en él. Se analizaran los dos pilares sobre los que se desarrollan las estrategias de
recursos humanos: El nivel educativo, y la responsabilidad social corporativa.
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A nivel educativo los datos publicados por el Ministerio de Educacién reflejan que en Espaiia el nivel
educativo de la poblacidn adulta espaiiola esta mejorando. No obstante, el informe también destaca
qgue de los actuales graduados en educacidn terciaria, solo el 14% de los graduados consiguié un
titulo en ingenieria, produccidn industrial o construccion y solo el 4% de los graduados consiguid un
titulo en TIC. Por ende, sectores con gran demanda, como el industrial, encuentran dificultades para
encontrar recursos humanos con la suficiente cualificacién, especialmente en el caso de las mujeres.

Por otra parte, cada vez es mayor el nivel de exigencia a las empresas en materia de responsabilidad
social corporativa (RSC). De hecho, para algunas empresas, es de obligatorio cumplimiento presentar
de manera anual cddigos éticos, de conducta o de buen gobierno.
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En la mayoria de los casos, la base sobre la que se elaboran estos documentos son los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) aprobados por las Naciones Unidad asi como los 10 principios del Pacto
Mundial de la ONU, por lo que es fundamental para las empresas alinear sus objetivos empresariales
con los objetivos que persiguen los movimientos como la Agenda 2030 de las Naciones Unidas.

Ademas de estos, las empresas tienen a su disposicidn guias de recomendaciones y orientaciones en
relacién a la RSC como lo son la guia ISO 26000, guia de AENOR UNE 165010EX, o el modelo EFQM
sobre implantaciéon de sistemas de calidad. En materia de certificados, las empresas pueden
publicitar su responsabilidad social mediante certificados como el SA8000, vinculado a asegurar las
condiciones de trabajo; certificado OSHAS 18001, vinculado a la seguridad y salud laboral; o el ISO
9001, certificacidon sobre gestion de calidad.
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4.1.4. Factores tecnoldgicos

Cuando hablamos del entorno tecnolégico, nos referimos al conjunto de procesos de innovacién y
desarrollos tecnolégicos que afectan a las empresas de un determinado lugar. En este punto, es
importante recordar que en Espaiia, la financiacién publica de la I1+D y la promocidn de la innovacion,
son competencias compartidas entre el gobierno central y los gobiernos autonémicos. De esta
manera, en la CAV, es el Gobierno Vasco la maxima entidad competente en esta materia, fruto del
traspaso de competencias de la Administracidn del Estado a la Comunidad Auténoma del Pais Vasco
mediante el Real Decreto 3/2009, del 9 de enero.

En primer lugar, la competitividad de un pais estd condicionada a su nivel de inversién en I+D. En
Espafia, los datos del INE cifran en 14.946 millones de euros el gasto interno en investigacion y
desarrollo en 2018. Esto implica, que en cifras absolutas, el gasto en I+D aumenté un 6,3% en 2018
frente al gasto de 2017, cifrado en 14.052 millones de euros. Pese a reflejar un crecimiento, sigue
lejos del maximo de los ultimos 10 afos, alcanzados durante los afios 2009 y 2010, y esta por debajo
de la media europea, situada por encima del 2% los uUltimos 7 afios.
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En cifras relativas, la inversidn nacional supuso el 1,24% del PIB en 2018, muy lejos de los lideres
europeos como, Suecia (3,31%), Austria (3,17%), Alemania (3,13%) o potencias mundiales como
Japon (3,20%) y EUUU (2,78%). Todos estos paises han obtenido un nivel de inversion superior al
2,7% tanto en 2018 como en afios previos, muy por encima de la media europea y mas del doble que
en Espafia. Por otro lado, los paises europeos que tienen frontera con Espafia también alcanzan en
2018 mayor nivel de inversién respecto a su PIB: Italia (1,39%), Portugal (1,35%), Francia (2,20%). De
esta manera, de los 27 paises que forman la Unién Europea tras la salida del Reino Unido, Espaia
ocupa la 152 posicidn en el nivel de gasto.

Como muestra el grafico 2, la Comunidad Auténoma Vasca, pese a tener un nivel de inversidon anual
superior al estatal y acercarse mas a la media de la Unién Europea, sigue lejos de los paises lideres.
En 2018, la inversién en 1+D supuso el 1,85% del PIB en Euskadi, frente al 2,12% de la media europea.
No obstante, de acuerdo con el Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Euskadi 2030 (PCTI 2030)
presentado en diciembre de 2019, el Gobierno Vasco incrementara como minimo, un 6% el
presupuesto anual vinculado a la 1+D+i entre 2021 y 2030. El objetivo es acercarse aun mas a la
media Europea mediante politicas de potenciacién de la internalizacién de 1+D+i (especialmente en
pymes) y doblar el nivel de inversién actual. Otro de los objetivos del plan es continuar con
estrategias de especializacién inteligente (RIS3) apostando por el desarrollo de la industria
inteligente, las energias sostenibles y la salud personalizada. Las inversiones en estas actividades
econdmicas buscaran la consecucién de objetivos transversales como el camino hacia una economia
circular, la movilidad eléctrica, y el envejecimiento saludable.
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Por otra parte, ademds de las diferentes inversiones y planes de innovacion que desarrollen los
diferentes entes publicos, toda empresa como Airlan Industrial debe mantenerse al corriente del
desarrollo tecnoldgico que puede implantar en sus areas de negocio. En este sentido, el desarrollo de
las tecnologias de la informacion y la comunicacién—TICs de aqui en adelante— se ha convertido en
un factor determinante en relacidon con la calidad final del producto y la competitividad de la
empresa en el mercado.

A nivel empresarial, para la relacién con el cliente o la planificacién de los recursos destacan las
soluciones de gestién empresarial integrada, principalmente CRM —programas como Zoho CRM o
Salesforce, entre otros— y ERP —SAP y Oracle, entre otros—. En el caso de las ingenierias, ademas
de las mencionadas, disponer de software innovador para el disefio y modelado es esencial.
Destacan los programas CAD y la emergente tecnologia BIM, que permite disminuir la pérdida de
tiempo y recursos en el disefio y la construccién.

4.1.5. Factores medioambientales

Los factores ecoldgicos son un conjunto de variables que guardan una relacién directa o indirecta con
el medioambiente. Recogen aspectos como, la gestidon de residuos, el reciclaje, la legislacidon en
medioambiente o las fuentes de energia. De manera general, las empresas dedicadas a la fabricaciéon
industrial deben tener en cuenta los factores que se mencionan a continuacion.

En primer lugar, en relacion con la normativa internacional, , tras antecedentes tales como Ia
Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico (CMNUCC), y el Protocolo de
Kioto el 4 de noviembre de 2016 entré en vigor el Acuerdo de Paris. Este acuerdo tiene como
objetivo principal evitar que el aumento de la temperatura media global del planeta supere los 29C
respecto a los niveles preindustriales. Para ello, el acuerdo fija limites a las emisiones de gases de
efecto invernadero buscando asi reducir las emisiones en un 45% para el afio 2030 y en un 60%
de cara a 2050.

Asimismo, a nivel europeo, la sostenibilidad, la lucha contra el cambio climatico y la
preocupacion por el medio ambiente han sido determinantes, convirtiéndose asi en uno de los
objetivos principales de la Unidn Europea. De hecho, el programa Horizonte Europa busca
reducir a cero las emisiones de gases efecto invernadero para 2050. Asi, Europa busca cumplir
los ODS y convertirse en la primera economia descarbonizada del mundo.

Para ello, fomentara mediante sus politicas sustituir los combustibles fésiles por energias renovables
y sostenibles. En este sentido,se pronostica que la energia eléctrica, —especialmente la obtenida a
partir de energias renovables como la energia edlica, geotérmica, hidraulica, o solar— sea la principal
sustituta a los combustibles tradicionales.

A todo esto, es importante mencionar que cada vez son mds las empresas que tratan de incorporar
las preocupaciones medioambientales en sus operaciones comerciales y relaciones con sus grupos de
interés mediante todo tipo de politicas y estrategias. Las empresas pueden publicitar su
sostenibilidad por ejemplo mediante certificados, sometiéndose a auditorias externas acreditadas,
en el caso de Espafia, por AENOR y ENAC. Ejemplo de estos tendriamos el certificado 1SO 14001,
sobre sistema de gestidon ambiental y el certificado ISO 50001, acreditador de gestion de la eficiencia
energética. Otros certificados interesantes en esta materia serian el certificado EMAS, certificado
MDL, o la acreditacién SGE 21 RS.
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4.1.6. Factores legales

El entorno legal de una empresa esta constituido por la normativa que le es de aplicaciéon. En el caso
de la empresa Airlan Industrial, esta deriva de diferentes ambitos: Europeo, Estatal, Autondmico, y
provincial. A continuacion, se muestran las normativas mas importantes:

e Real Decreto 1027/2007, de 20 de julio, por el que se aprueba el Reglamento de Instalaciones
Térmicas en los Edificios (RITE)

* Real Decreto 314/2006, de 17 de marzo, sobre el el Cédigo Técnico de Edificacién (CTE)

* Real Decreto 138/2011, de 4 de febrero, por el que se aprueban el Reglamento de seguridad para
instalaciones frigorificas (RSIF) y sus instrucciones técnicas complementarias

* Directiva de Ecodiseiio ErP o Directiva 2009/125/CE, transpuesta a la legislacién espafiola mediante
el Real Decreto 187/2011

e Convenio Colectivo del sector n248000575011981, sobre el Comercio del Metal de Bizkaia

4.1.7. Perfil estrategico del entorno general

FACTORES POLITICOS

Inestabilidad politica a nivel nacional

Concierto econémico y situacién politica Euskadi
FACTORES ECONOMICOS

Desaceleracion del crecimiento del PIB

Salario Minimo Interprofesional

Tasa de desempleo

Inflacidn

Entorno econdmico incierto e inestable

Crisis del COVID-19 Mundial y Nacional
FACTORES SOCIO-CULTURALES

Aumento del nivel educativo

Dificultad para encontrar perfiles técnicos
Brecha de género: Pocos perfiles femeninos
Politicas de RSC y obtencidn de certificados
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
FACTORES TECNOLOGICOS

Bajo nivel de inversién nacional en 1+D

PCTI Euskadi 2030 y RIS3

Desarrollo de TICs: CRM, ERP y BIM

FACTORES MEDIOAMBIENTALES

Acuerdo de Paris y programa Horizonte Europa
Politicas de descarbonificaciéon

Desarrollo de energias renovables y sostenibles
Energia electricay eficiencia energética
FACTORES LEGALES

Exigencias RITE, CTE y eficiencia energética

1: Gran Amenaza 2: Amenaza 3: Neutro 4: Oportunidad 5: Gran Oportunidad
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4.2. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

El andlisis del entorno general se complementa con el analisis del entorno especifico, también
conocido como entorno competitivo. El entorno especifico se refiere a la parte del entorno mas
proxima a la actividad de la empresa, es decir, al sector industrial o rama de actividad econdmica a la
gue la empresa pertenece. Un sector industrial se define como un conjunto de empresas que ofrecen
productos o servicios que son sustitutivos cercanos uno del otro (Hill y Jones, 2013, p.47); donde se
encuentran los principales agentes con los que la empresa se relaciona (Competidores, clientes y
proveedores). El objetivo del analisis del entorno competitivo es poner de manifiesto
las oportunidades y amenazas que el mismo ofrece a la empresa y que determinan su capacidad
potencial para obtener beneficios, lo cual determina el atractivo de la industria. (Guerras y Navas,
2007)

Para poder realizar este andlisis, en primer lugar se analizara la evolucidn histdrica y las tendencias a
futuro que afronta el sector de la climatizacién. En segundo lugar, utilizaremos el modelo de las cinco
fuerzas de Porter para determinar el nivel de competencia y rivalidad del sector. Dependiendo de
qué fuerza o fuerzas competitivas sean mds poderosas, se podra determinar la estructura del sector
industrial, cuyo analisis sera el punto de partida para la posterior toma de decisiones estratégicas
(Porter, 1982, p. 27)

4.2.1. Analisis del sector de la climatizacion

De acuerdo con las estadisticas anuales publicadas por la Asociacién de Fabricantes de Equipos de
Climatizacién —AFEC, de aqui en adelante— el sector de la climatizacién ha logrado un crecimiento
del 4,78% en 2019 hasta alcanzar un total de 1203,65 M€ respecto a los 1148,7 M€ del ejercicio
anterior segln datos sell in (venta del fabricante al distribuidor). Cabe mencionar que estas
estadisticas retnen a todos los fabricantes e importadores de equipos de climatizacién presentes en
el mercado espafiol, siendo AFEC el punto de referencia del sector para informacién sobre datos
estadisticos para la Administracion Publica y los medios de comunicacién. Con estos datos, el
mercado mantiene la senda del crecimiento continuo desde 2014 y supera los 1000 M€ con
crecimientos en todos los subsectores.
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El aumento de las ventas de los fabricantes de equipos de climatizacidén se debe principalmente a la
mejora de la economia en términos generales y a los ultimos cambios normativos. Los nuevos
requerimientos de eficiencia energética y ecodisefio fijados por el RITE y por las normativas
europeas, asi como las nuevas condiciones en materia de salubridad y bienestar termo-higrométrico
exigidas por el CTE han aumentado considerablemente la demanda de este tipo de productos.

En el analisis individual de cada uno de los subsectores realizado por AFEC, con una facturacion de
16,29 millones de euros, la ventilacién residencial fue el mercado de la climatizacidn que mas crecid
el pasado afio 2019 registrando un incremento del 32,87%. En segundo lugar, con unas cifras de
facturacion de 117,87 millones de euros el mercado de los ventiladores experimento un incremento
del 9,69% con respecto a las cifras del ejercicio anterior.

Subsector Tipo 2019 2019/2018 2018
Méquinas ' 947,97 | 3,65% | 914,63
Tratamiento y Distribucion 13,25 3,82% 12,75
Distribucion de Aire Difusion 39,52 -2,06% 40,34

UTAs y U.V. con 68,75 12,22% 61,26
Recuperacioén de Calor
Ventiladores Ventiladores 117,87 9,69% 107,46
Ventilacién residencial Ventilacion residencial 16,29 32,87% 12,26
Total Mercado (Millones de €) 1203,65 4,78% 1148,70

Por su parte, el total estimado del mercado de Tratamiento, Distribucién y Difusidn de Aire asciende
a 121,52 millones de euros, lo que supone un incremento en volumen de negocio del 6,25% respecto
al afio 2018. La obligacién del CTE de que “los edificios dispongan de medios para que sus recintos se
puedan ventilar adecuadamente, eliminando los contaminantes que se produzcan de forma habitual
durante el uso normal de los edificios, de forma que se aporte un caudal suficiente de aire exterior y
se garantice la extraccion y expulsion del aire viciado por los contaminantes” ha fomentado el
crecimiento del subsector.

Subsector Tipo 2019 2019/2018 2018

. Terciario/Industrial 161,18 12,55% 143,21

Maquinas Comercial 274,31 -0,49% 275,66
Residencial/Doméstico | 512,48 3,37% 495,76

Total Maquinas (Millones de €) 947,47 3,65% 914,63

El epigrafe maquinas engloba entre otros, las bombas de calor, equipos suelo/techo/pared, equipos
auténomos de condensacion, rooftop, y enfriadoras. Por su aplicacidn, y clasificandolas por potencia
(kW), AFEC las distingue entre maquinas de aplicacion industrial, comercial, y residencial. Las cifras
correspondientes a los diferentes tipos de maquinas reflejan un aumento considerable en las ventas
de aplicacién industrial, las cuales aumentan un 12,55% respecto al ejercicio anterior, asi como el
crecimiento sostenido del sector residencial, con una facturacion de 512,48 millones de euros,
suponiendo el 42,57% sobre el total del sector de la climatizacion en 2019.
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De acuerdo con los informes de AFEC y AEFYT los ejes estratégicos generales sobre los que el
mercado pivota su actividad son los siguientes:

« La transicion de los equipos a refrigerantes con bajo Potencial de Calentamiento Atmosférico:
Tradicionalmente, la gran mayoria de equipos de aire acondicionado usaban refrigerantes de tipo
clorofluorocarbonos (CFC) y hidroclorofluorocarbonos (HCFC) pero por su alto nivel de PCA vy sus
graves efectos sobre la capa de ozono, las diferentes normativas europeas—Reglamento (CE) N2
1005/2009 y Reglamento (CE) N2 517/2014— han ido restringiendo progresivamente su uso hasta en
algunos casos, su completa prohibicién. En este escenario, el sector se encuentra en la necesidad de
emplear refrigerantes alternativos de bajo PCA y GWP como las soluciones hidrofluorocarburas
(HFCs) y hidrofluoroolefinas (HFO). Ejemplo de estos serian el R-32, R-1234ze, o el R-290, entre otros.

« La apuesta por las energias renovables: Destaca la tecnologia bomba de calor capaz de
proporcionar calefaccién, refrigeraciéon y ACS de una forma eficiente y respetuosa con el medio
ambiente, transportando el calor captado por aire (aerotermia), agua (hidrotermia), o tierra
(geotermia). Consecuentemente segin AFEC, el 85% de los profesionales del sector de la
climatizacidn y refrigeracién, la considera una tecnologia de futuro.

« Las nuevas exigencias europeas en materia de ecodiseio, eficiencia y etiquetado energético:
Con el objetivo de aumentar la proporcion de energias renovables en el consumo energético final y
aumentar la eficiencia energética la UE adoptaba en el afio 2005 la Directiva para Productos
relacionada con la Energia 2009/125/CE, conocida como directiva de ecodisefio ErP (Energy Related
Products). Esta normativa de ecodisefio desarrolla los requisitos de disefio ecoldgico aplicables y en
ella se establecen los niveles minimos de eficiencia energética a cumplir, sin los cuales seria
imposible obtener el marcado CE para comercializar en Europa.
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La normativa ErP viene acompanada de la directiva de etiquetado energético ELD (Energy Labelling
Directive) la cual establece los requerimientos de consumo de energia y clases de eficiencia y su
clasificacidon en forma de etiqueta desde la G a la A+++ para productos y algunos tipos de conjuntos.
El etiquetado energético permite comparar los equipos de diferentes fabricantes en base a un
criterio comun. Tanto la normativa ErP 2018 como la ELP son de obligatorio cumplimiento. Los
fabricantes de equipo deben suministrar sus productos con el correspondiente etiquetado
energético y el marcado CE, por lo que resulta fundamental cumplir con los minimos, asi como
obtener un alto nivel de etiquetado para ser competitivo.

Estos son solo algunos de los aspectos mas relevantes a tener en cuenta, que dejan claro que el

sector de la climatizacién estd muy regulado, a la vez que concienciado de su gran protagonismo en
las politicas de descarbonizacién y en la electrificacion del sistema.
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4.2.2. Analisis de la rivalidad competitiva del sector: modelo de las 5 fuerzas

Una metodologia util para analizar las oportunidades y amenazas que tienen lugar dentro de un
sector industrial es el modelo planteado por el profesor de la Universidad de Harvard Michael E.
Porter en su obra Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (1980).
En este punto del trabajo se analizard mediante este modelo, conocido como el modelo de las 5
fuerzas, el grado de atractivo del sector de la climatizacién, que viene determinado por la accién de
las siguientes cinco fuerzas competitivas:

¢ Rivalidad entre los competidores existentes
e Amenaza de nuevos competidores

e Amenaza de productos sustitutivos

e Poder de negociacidn de los proveedores

e Poder de negociacidn de los clientes

4.2.2.1. Rivalidad entre los competidores existentes

La primera de las fuerzas competitivas del modelo de Porter es la rivalidad entre los competidores
existentes. La intensidad de la competencia serd el resultado de una serie de factores estructurales,
tales como el nimero de competidores, el nivel de concentracion de la industria, los activos
especializados, o el ritmo del crecimiento de la demanda, entre otros. A medida de que la intensidad
de la competencia sea mayor, la posibilidad de obtencién de rentas superiores es menor, y por tanto
el atractivo de la industria disminuye.

En la actualidad, el sector de la climatizaciéon tiene un caracter global y estd dominado por
multinacionales procedentes de Asia (Daikin, Fujitsu, Daitsu, Toshiba, Mitsubishi Electric, Haier y LG,
entre otros) y Estados Unidos (Trane, Carrier, Lennox, Johnson Controls, entre otros). Las grandes
corporaciones internacionales compiten en el sector en la categoria de maquinaria residencial,
subsector consolidado que retne el 42,57% del valor total del mercado, dénde, como nos muestra el
grafico 5, las firmas con mayor facturacién son, por orden, Daikin, Grupo Johnson Controls, Grupo
UTC vy Eurofred; distribuidor de las firmas Fujitsu, Hiyasu y Daitsu, entre otros.
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Estas empresas, basan su estrategia de negocio en la comercializacion de splits VRV; maquinas de
aire acondicionado que podemos encontrar en la habitacidn de cualquier domicilio. En el caso de la
fabricacion, practicamente toda la gama doméstica es importada —principalmente de China, Japény
Tailandia—, por lo que su actividad en Espafia consiste en la venta del producto a través de filiales
propias o de comercializadoras en exclusiva. El grafico 5 muestra el reparto estimado que tuvo la
facturacion de este tipo de equipos en 2018. El mercado doméstico de climatizacion es un sector en
fase de madurez, que registra niveles moderados de crecimiento en los ultimos afos. Por ello, las
grandes multinacionales que compiten en él basan sus estrategias en intentar aumentar su actual
cuota de mercado, por lo que la intensidad de la rivalidad en este subsector es alta.

En este contexto, la tendencia general del mercado es la concentracidon. Los grandes grupos
internacionales buscan mejorar su posicionamiento en el mercado nacional mediante alianzas
estratégicas, inversiones fabriles, y adquisiciones de empresas de menor tamafio. El gran movimiento
en el sector llegaba en 2015 de la mano de Johnson Controls e Hitachi, con la creacién de una joint-
venture global (60% de la norteamericana y 40% de la nipona) en el sector de aire acondicionado,
junto con adquisicion del holding estadounidense United Technologies (UTC) —propietario de
Carrier— de la francesa CIAT. En los Ultimos meses, destaca la integracion de la empresa fabricante
Koolair dentro de la transnacional sueca Systemair, y las concentraciones de Mitsubishi Electric con
Climaventa, Fujitsu con Gl Holding y Midea con Clivet, entre otros. Otra de las operaciones
destacadas que vivio el sector en 2019 fue la integraciéon de la comercializadora Lumelco dentro de la
estructura Beijer, aunque siguen operando de forma independiente.

A pesar del abrumador dominio de la presencia internacional en el sector doméstico, Espafia
mantiene una destacada presencia centrada en las categorias industrial y comercial. De acuerdo con
la base de datos SABI, existen 155 empresas activas que tienen por cddigo primario CNAE 2825 —
Fabricacion de maquinaria de ventilacién y refrigeracion no doméstica—. Estas categorias retnen a
los equipos de climatizacién de mayor potencia, que tienen por objetivo satisfacer las necesidades de
acondicionamiento de superficies de mayor tamafio, tales como hospitales, industrias, hoteles o
supermercados, entre otros. Es el caso de las enfriadoras, bombas de calor, sistemas rooftop, UTAs,
y UVR con recuperacion de calor. Si bien la fabricacion de los equipos domésticos se desarrolla en el
exterior —siendo estos equipos importados para su comercializacién en Espafia—, dentro del
territorio existe una nutrida representacién de fabricantes nacionales como foraneos que
manufacturan equipos para el sector secundario y terciario. Las buenas perspectivas y el crecimiento
continuado que estan experimentando estos equipos estd animando a la mejora e incremento de la
red industrial existente, mediante la implantacion de nuevas fabricas e inversiones en las ya
existentes.
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Mientras que grandes multinacionales como Daikin, UTC, Johnson Controls o Eurofred dominan el
sector doméstico, gracias a su especializacién y produccién flexible, en el sector industrial aparecen
empresas de menor tamafio con alto nivel competitivo.
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Es el caso de los fabricantes de equipos de tratamiento y distribucién de aire, donde los fabricantes
lideres en UTAs son Trox, Airlan —siendo su fabrica Airlan Industrial—, Hitecsa, Keyter, Systemair y
Lennox. En recuperadores de calor, destaca la empresa Luymar, fabricante de recuperadores de
calor, UTAs, ventiladores industriales y unidades de filtracion. La figura X muestra el conjunto de
competidores mas directos y proximos al grupo Airlan, que seran empleados posteriormente como
referencia comparativa en el presente trabajo para determinar la posicién de Airlan Industrial.

Por ultimo, es importante tener en cuenta las diversas barreras de salida que influyen en Ia
competitividad. En el sector de la climatizacién, especialmente en las empresas con actividades
manufactureras, la existencia de fabricas intensivas en mano de obra con un nimero elevado de
trabajadores asi como los activos especificos empleados en las mismas —maquinaria especializada
para el moldeado y montaje de piezas, entre otros— intensifica la rivalidad del sector, ya que cuando
existen barreras de salida importantes, las empresas que no logran cumplir con sus objetivos no
suelen abandonar sector, sino que recurren a estrategias diferentes para poder seguir operando
dentro de él.

4.2.2.2. Amenaza de nuevos competidores

La segunda fuerza de Porter a analizar hace referencia a los competidores potenciales que quieren
ingresar en una industria. El interés de los nuevos competidores por el sector serd mayor cuanto
mayores niveles de rentabilidad ofrezca dicho sector, pero se reducird en funcién de la existencia de
barreras de entrada y del grado de reaccién esperada por parte de los competidores ya establecidos.
Es importante tener en cuenta que la entrada de nuevos competidores en el mercado puede cambiar
el escenario existente: en tanto que los nuevos competidores querran adquirir una participacion en
el mercado, ejerceran una presién adicional sobre los costes finales y precios de produccién —si
deciden optar por una estrategia de liderazgo en costes—, sobre la tasa de inversién necesaria para
competir —si se decantan por una estrategia de diferenciacion—, etc.

Dicho esto, en el sector de la climatizacién, la amenaza de nuevos entrantes es baja. En la actualidad,
emprender una organizacién dedicada a la fabricacion de equipos de climatizacién requiere una alta
inversion inicial, destinada a la adquisicion de instalaciones productivas, actividades de 1+D y capital
humano. Ademas, para poder ser competitivo frente a las empresas ya instaladas, —especialmente
en la categoria doméstica— es fundamental la obtencion de economias de escala, tales como
tecnologia de producto patentada, acceso favorable a materias primas, ventajas de localizacion,
curva de aprendizaje o de experiencia, entre otros. Por otra parte, si el competidor potencial decide
entrar en el mercado como distribuidor, es importante tener en cuenta la barrera de entrada que
supone el acceso a los canales de distribucidn, utilizados en la actualidad por los lideres del mercado
y no disponibles para los nuevos competidores, o disponibles a un coste elevado. De esta manera, en
la actualidad, la principal amenaza para las empresas del sector se encuentra en que las grandes
multinacionales —especializadas en la categoria doméstica— decidan mejorar su posicionamiento en
el mercado desarrollando unidades estratégicas de negocio penetrando en las demas subcategorias
del sector. No obstante, en muchos de estos casos, las grandes corporaciones pierden su ventaja
competitiva sostenible al no ser capaces de obtener los elementos estratégicos clave para competir.

Por tanto, se puede concluir que las actuales barreras de entrada en el sector de la climatizacion
frenan en gran medida la aparicién de nuevos competidores, protegiendo a los ya instalados y
preservando, por tanto, sus niveles de rentabilidad.
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4.2.2.3. Amenaza de productos sustitutivos

Los productos o servicios sustitutivos son aquellos que satisfacen las mismas necesidades de los
clientes que los que ofrece la industria. Por norma general, deben contemplarse como productos
sustitutivos todos aquellos que desempefien las mismas funciones desde el punto de vista de los
clientes. De acuerdo con Porter, el analisis de esta fuerza resulta fundamental, ya que la aparicién de
nuevos productos sustitutivos marcan un tope a las posibilidades de actuacién de las empresas sobre
los precios, reduciendo la rentabilidad futura del sector.

En este sentido, para una empresa fabricante de equipos de climatizacién, la amenaza de productos
sustitutivos fuera del sector es practicamente nula. Existen multiples soluciones para satisfacer las
necesidades de climatizacidon que puedan tener las diferentes infraestructuras, pero son fabricadas
por empresas del sector y su estudio no tiene, por tanto, cabida en el analisis de esta fuerza.

4.2.2.4. Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacidn de los clientes va a determinar la capacidad de las empresas del sector para
establecer las condiciones de transaccion y venta de sus productos. De este modo, cuanto mayor sea
el poder de negociacidn de los clientes la empresa se enfrentard a peores condiciones para pactar los
precios de venta de sus productos y estarian sometidos a mayores exigencias de calidad por parte de
los clientes.

En el caso de Airlan Industrial, el poder del cliente es muy alto. El actual sistema accionarial
establecido en el grupo supone que la empresa tenga como Unico cliente a su accionista principal y
matriz del grupo Airlan, la cual determina la produccién mediante los pedidos que tramiten sus
delegaciones.
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Es decir, Airlan Industrial fabrica por proyectos mediante metodologia JIT, produciendo los pedidos
configurados por la red técnico-comercial de Airlan. De esta manera, el poder negociador del cliente
es total, ya que condiciona la planificacion de la produccién que seguiran fabrica, almacén y montaje.
Ademas, Airlan es el que selecciona los componentes que deben llevar los equipos, ya que mediante
el software de seleccidn de climatizadoras AHEAD configura el detalle técnico y valoracion econdmica
de la maquina a producir. En otras palabras, es como si el departamento de produccién de una
empresa consideraria como Unico cliente a su departamento comercial que se encuentra y pertenece
a la misma empresa.
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4.2.2.5. Poder de negociacion de proveedores

Se define el poder de negociacién de los proveedores como la capacidad de imponer condiciones en
las transacciones que realizan con las empresas de la industria. Estas condiciones pueden revestir
muy diversas formas, como logro de descuentos comerciales, términos de pago, exigencias de
calidad, plazos de entrega, o devoluciones, entre otros. (Guerras y Navas, 2007)

Cuando los proveedores, incluyendo los de mano de obra, o los clientes tienen un alto poder de
negociacién, presionan sobre los precios o los costes y tratan de captar parte del valor generado en
la industria y, por tanto, hacen disminuir su rentabilidad. Por tanto, a medida que el poder de
negociacién de proveedores y clientes es mayor, el atractivo de la industria disminuye.
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El poder negociador de proveedores no es siempre homogéneo para todos ellos. Para una empresa
fabricante de unidades de tratamiento de aire y unidades de recuperacion de calor como Airlan
Industrial, los proveedores de ventiladores, baterias, y elementos de humidificacién juegan un papel
fundamental, ya que determinan el rendimiento del equipo y pueden suponer mas del 50% del coste
total de la maquina. Debido a la importancia que tienen sobre el producto final, asi como al grado de
diferenciacién que ofrecen al ser disefiados a medida para el fabricante, el poder de negociacion del
proveedor es elevado. Por el contrario, los proveedores de material eléctrico, tornilleria y elementos
de montaje tienen un poder negociador menor, debido a que la gran mayoria de productos son
estandares. Al ser componentes indiferenciados, para la empresa compradora es mas sencillo
encontrar proveedores alternativos sin asumir elevados costes de cambio, por lo que se obligara a las
empresas que oferten esos productos a competir de manera mas intensa.

Fuera del aprovisionamiento necesario para dar soporte al proceso productivo, toda empresa incurre
en unos costes de suministros que no estan estrechamente vinculados a la fabricacidn. Es el caso del
material de ofimdtica, mantenimiento de maquinaria, electricidad, agua, limpieza, y seguridad, entre
otros. En la mayoria de estos casos, el criterio de seleccidon que discrimina a un proveedor de otro es
el precio, por lo que el poder negociador del proveedor estd notablemente limitado.

Las empresas deben jugar un papel activo en la seleccion y desarrollo de sus proveedores, ya que a
quién se compra y de qué manera se hace, es uno de de los pardmetros mas importantes a la hora
de reducir los costes, pudiendo suponer la diferencia entre el éxito y el fracaso de la organizacién. En
esta parte del andlisis, la tabla que se muestra a continuacion presenta de una manera visual quienes
son los principales proveedores de Airlan Industrial y cial es su nivel de poder negociador:
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CRITERIO PARA ELEGIR EL PODER NEGOCIADOR

PERFILERIA Y
ALUMINIO

TORNILLERIA

GAS

VENTILADORES

VARIADORES

BATERIAS

RECUPERADORES

FILTROS

REGULACION Y
CONTROL

HUMIDIFICACION
SILENCIADORES

MATERIAL
ELECTRICO

A cortizo APSF="

SYSTEMS FOR AIR HANDLING UNITS

w WURTH 7 SALTOKI S35

s nslalacknes

ZIEHL-ABEGG /. &=z

NICOTRA Gebhardt

IMI

MITSUBISHI : ;M
Hraronic Enoneersa S o8 S e e Eue
R 0 E n GROUP

KLICON K’ RECUPERATOR

THE HEAT EXCHANGER
Air is our element

KLINGENBURG

energy recovery our passion

MANN +
fllHUMMEL

L’- .;H,.G,E.!'.E!! JOVENTA

KL ICCoINI
- CONDUNOR

SuetBac

= INNERGY
] Hispanofil clecTrIC

A.P.S Arosio: 631.595,27 €
Cortizo: 61.752,85 €
Wiirth: 54.952,75 €
Saltoki: 1.401,54 €

Prada: 35.314,97 €
Solguimia: 914,49 €

Ziehl-Abegg: 1.125.514,28 €
Regal-Beloit: 849,28€

Danfoss: 16.792,28 €
Mitsubishi Electric: 4.980 €
ROEN: 519.953,30 €
D.B.M: 18.997,00 €

Recuperator: 168.021,98 €
Klingenburg: 49.367,25 €

Camfil: 186.224,51 €
Mann-Hummel: 30.006,63 €
Ingetek: 254.356,58 €
Joventa: 33.714,00 €

Klicon: 168.021,98 €
Condunor: 79.955,82 €

Suelbat: 120.874,66 €
Hispanofil: 73.385,37 €
Innergy: 35.947,11 €
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3. Tecnologia-calidad
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3. Plazo de entrega
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A mismo precio, se compra a
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1. Precio
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BAJO
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5. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

El analisis interno investiga las caracteristicas de los recursos, factores, medios, habilidades y
capacidades de que dispone la empresa para hacer frente a las oportunidades y amenazas que le
ofrece el entorno, tanto general como competitivo. Por tanto, el principal objetivo de este punto del
trabajo serd identificar las fortalezas y debilidades de Airlan Industrial, de modo que pueda ser
evaluado su potencial para desarrollar un posterior andlisis DAFO y plantear las diferentes
estrategias.

Para llevar a cabo este diagndstico, existen multiples metodologias desarrolladas por diferentes
autores. En el presente trabajo, en primer lugar se explicard de manera global el contexto interno de
la empresa, donde se mostrard de manera resumida el proceso estratégico que sigue actualmente
Airlan Industrial para la fabricacidén de equipos de climatizacién. Después, se estudiaran las fortalezas
y debilidades de la empresa mediante las herramientas de analisis interno mas comunes como lo son
el andlisis funcional, la cadena de valor, y la teoria de recursos y capacidades.

5.1. CONTEXTO INTERNO

Antes de dar comienzo al andlisis interno de la empresa es fundamental entender la mecdnica
operativa de la misma. Por tanto, como ya se ha mencionado anteriormente, en este punto cabe
volver a recordar que el uUnico cliente de Airlan Industrial es la empresa matriz del Grupo, Airlan. El
funcionamiento global seria el siguiente:

TRAMITACION DEL PEDIDO ALMACEN INICIO DE LA PRODUCCION
L Delegaciones comerciales AIRLAN Revisién y distribucién de las Punzonado, plegado, serrado,
\ Dpto. Técnico AIRLAN INDUSTRIAL mercancias compradas inyectado y semielaborados
REVISION TECNICA APROVISIONAMIENTO MONTAJE ¥ CALIDAD
Validacién de la seleccién Gestién de Compras Mecanica/Electricidad
REVISION MECANICA PLANIFICACION EXPEDICION

Validacion de produccion e Asignacion de recursos disponibles Sa,Iida del_p_rlodud:ofi_nal
industrializacién tras la revision de calidad

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, la empresa instaladora o de ingenieria que necesita satisfacer una necesidad de
climatizacidon —cliente final del grupo— acudiria a las diferentes delegaciones técnico-comerciales de
la empresa Airlan. Si la solucién que necesita el cliente es una UTA, las delegaciones de Airlan
seleccionarian mediante el software AHEAD la solucién que consideren oportuna y trasladarian el
pedido a Airlan Industrial. De esta manera, Airlan Industrial recibird un pedido de su cliente Airlan
donde se muestra el detalle técnico y valoraciéon econémica del equipo a producir.

Una vez en Airlan Industrial, la oficina técnica validard y revisara el pedido tramitado por Airlan. De la
misma manera, se realizard la revision de mecanizado para la industrializacion, donde se
comprueban las piezas a mecanizar. Si el pedido cuenta con el visto bueno del departamento técnico,
el departamento de compras se dispondra a realizar las compras de los componentes necesarios a
los proveedores. Mientras tanto, la produccion se gestiona a través de una ERP elaborada en Airlan
Industrial con la aplicacion denominada “Planificacion de GFHs”, donde se imputa el plazo de entrega
del equipo, la carga horaria del mismo y el detalle econdmico, entre otros datos. El Departamento de
Compras registra la prevision de llegada de los componentes mas criticos y toda esta informacion se
cruza con la disponibilidad de RRHH directos disponibles en cada semana. Fruto de todo ello se
obtiene una planificacién de la produccién de los equipos, que seguiran fabrica, almacén y montaje.
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5.2. ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA POR AREAS FUNCIONALES

El planteamiento mas cldsico del analisis interno trata de buscar las fortalezas y debilidades de la
empresa en las distintas areas funcionales en las que tradicionalmente se divide. Las dareas
funcionales son las distintas actividades especializadas que toda empresa desarrolla, tales como
produccidn, comercializacidn, financiacion, recursos humanos, o la organizacién. En este caso, se
analizardn los principales departamentos de Airlan Industrial partiendo de su organigrama, el cual se
muestra en la siguiente imagen:

Direccion de fabrica

Departamento de Calidad Informatica
EKAIN SARRIONANDIA
Departamento Técnico Departamento de Produccién Departamento
EKAIN SARRIONANDIA PABLO ILARREGUI Econdmico/Financiero
MONICA MIGUEL
Oficina Técnica Industrializacién
EKAIN SARRIOMNANDIA IRAIA ZABALA RUBEN DE PRADO
Control de Calidad Almacén Eléctrico Semielaborados
LUIS MUROZ ARITZ UNIBASO/ IRATXE OTEGA JOSE ARTETXE

A esta forma de realizar el andlisis interno se la denomina como analisis funcional. A partir de un
conjunto de variables internas se identificardn los puntos fuertes y débiles de Airlan Industrial; los
cuales seran graficamente representados a través del perfil estratégico de la empresa.

5.2.1. Departamento de Calidad

El Departamento de Calidad es el equipo que se encarga de verificar el cumplimiento de las politicas
de la empresa. En el caso de Airlan Industrial, este departamento es el encargado de desarrollar
auditorias internas que aseguren el cumplimiento de la politica de calidad establecida para el grupo
empresarial. De esta manera, su principal funcién consiste en garantizar que los fabricados cumplen
los requisitos tanto de los clientes, asi como los legales y reglamentarios.

Ademads de desarrollar y evaluar los procesos internos, este departamento es el encargado de
afrontar las auditorias externas a las que Airlan Industrial se somete para revalidar sus certificados
como el ISO 9001 y el EN1886 o conseguir nuevas distinciones a su gama de productos como las
acreditaciones otorgadas por Eurovent, entidad de gran prestigio dentro del sector de la
climatizacion y refrigeracion. Estas distinciones garantizan al cliente que la compafiia se compromete
a mantener unos estdndares de calidad éptimos y adecuados a la normativa vigente, lo que aumenta
notablemente el valor intangible de los productos fabricados. Ademas, estos certificados ratifican
que las prestaciones declaradas por los fabricantes se ajustan a la realidad, asegurando poder
realizar comparaciones entre aparatos de diferentes marcas de la manera mas fidedigna posible.

Por tanto, es importante destacar que tanto la politica como el sistema de gestion de calidad actual

de Airlan Industrial asi como los diferentes certificados que posee conforman una importante
fortaleza para la empresa.
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5.2.2. Informatica

El Departamento de Informatica es el drea responsable de atender las diferentes necesidades de
ofimatica que puedan tener el resto de areas de la empresa, tales como la configuracién y asesoria
en software y hardware, administracién de bases de datos, o ciberseguridad, entre muchos otros.
Por tanto, su funcién principal podria resumirse en supervisar, garantizar e implantar sistemas de
informacién de todas las areas de la empresa.

En el caso de Airlan Industrial, el principal objetivo de este departamento es asegurar el correcto
desarrollo y mantenimiento de los programas sobre los que se cimenta la gran mayoria de su
actividad: El software de seleccién de climatizadoras AHEAD vy la solucién ERP implantada por la
consultora Ibermatica denominada Resources Planning Software —RPS, de aqui en adelante—.

Tal y como se ha mencionado anteriormente, el software AHEAD permite que el cliente —Airlan—
seleccione los equipos que Airlan Industrial debe producir. Por tanto, para que tanto el
departamento técnico de Airlan Industrial como las diferentes delegaciones de Airlan puedan realizar
los cdlculos y selecciones de los diferentes equipos de manera fiable, es fundamental que de manera
frecuente el departamento de informatica realice las actualizaciones y configuraciones necesarias.

En lo que respecta al RPS, el programa permite realizar la gestidon contable, tesoreria, fiscalidad,
gestion de cobros y pagos, gestion de pedidos de compra a proveedores y gestion de stocks e
inventario, entre otros. Los informaticos de la empresa deben realizar las copias de seguridad asi
como los disefios a medida tales como los reports.

La principal fortaleza de este departamento reside en la experiencia que posee el personal
responsable en gestion y estructuracién de base de datos asi como en la capacidad resolutiva de las
diferentes incidencias informaticas. No obstante, su principal debilidad radica en el limitado
conocimiento técnico del sector de la climatizacidn y la fabricacidon de UTAs, que dificulta y ralentiza
el proceso de configuraciéon y automatizacién de las diferentes soluciones informaticas de la
empresa.

5.2.3. Departamento Técnico

Airlan Industrial basa su estrategia en la produccién bajo pedido o proyecto, conocido como Make To
Order (MTO). Este sistema de fabricacion avanzada, otorga a la empresa manufacturera una gran
fortaleza ya que conseguir la satisfaccion del cliente es mas sencillo. No obstante, debido a que los
productos disefiados son fabricados de manera personalizada, las exigencias de planificacion de
recursos son superiores.

En este contexto, el Departamento Técnico de Airlan Industrial es el encargado de planificar y
gestionar la produccidn, asi como de dar soporte técnico y asesoria a las diferentes delegaciones
comerciales del grupo empresarial.

Para ello, en primer lugar su funcién es la de revisar la ficha técnica del pedido extraida del software
AHEAD que le ha trasladado su cliente Airlan asi como el calculo de la carga de produccién, en
funcién de la fecha de entrega y de la capacidad de produccidn disponible. Una vez detectados los
posibles errores de seleccidn, el departamento puede plantearle a su cliente una solucion técnica asi
como su valoracidn econdmica, elaborando un detallado control presupuestario.
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Una vez que el departamento cuente con la confirmacién de pedido de su cliente, elaborara el
control documental y los correspondientes expedientes de cada maquina, trasladandole al
departamento de compras las necesidades de aprovisionamiento. Por otra parte, el departamento
de produccion recibird las directrices de los materiales a industrializar.

DIAGRAMA OCUPACION / OCIOSIDAD
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Todo ello se reflejard en el ERP planteado sobre archivo Excel denominado “Planificacion de GFHs”
donde se presenta en tiempo real un plan detallado, que muestra, entre otros, las horas de cada tipo
de mano de obra, la llegada de los materiales, la fecha prevista y el detalle de la cartera. Este ultimo
se comunica semanalmente al cliente para que conozca el estado de los pedidos asi como su fecha
estimada de expedicion.

5.2.4. Departamento de Compras

El Departamento de Compras de Airlan Industrial es el encargado de realizar todas las tareas que
conciernen al ciclo de compras: Gestion de pedidos, evaluacién y seleccion de proveedores,
negociacion de acuerdos de diferente indole (precios, rappels, plazos de entrega, descuentos para
operaciones especiales, entre otros) y resolucién de incidencias.

Evaluacion y Megociacion de
seleccion del las condiciones
proveedor de compra

Solicitud de Seguimientodel Recepcionde la

pedido mercancia

compra

Ademds de las tareas estrechamente vinculadas al aprovisionamiento de material, este
departamento realiza funciones administrativas tales como gestion logistica, gestion de inventario, y
mantenimiento de aplicaciones informaticas (Actualizacidon constante de precios y articulos en el RPS
y el AHEAD, entre otros). Por otra parte, también realiza las tareas del servicio postventa SAT;
garantizandole a su cliente Airlan el suministro de las diferentes piezas de recambio que pueda
necesitar.

En este punto del trabajo resulta de especial interés destacar que la empresa sigue una filosofia de
produccidn basada en el inventario minimo aplicando el sistema Just in Time (JIT). Esto supone que
la gran mayoria de componentes no son stockables —los stockables se gestionan mediante sistema
Kanban manteniendo unos niveles de stock de seguridad—, lo que requiere un alto nivel de
organizacion interno para evitar fallos, suspensiones y retrasos por causa de falta de componentes o
suministros para completar el paso productivo.

Las actuales fortalezas de este departamento son su alto nivel de comunicacién interdepartamental
con las diferentes dreas de la empresa, su independencia para la negociacién de las condiciones con
sus proveedores asi como la capacidad de gestién administrativa para la tramitacién y seguimiento
de los pedidos.
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Por otro lado, sus principales debilidades son la unipersonalidad del departamento asi como las
limitaciones de los diferentes mddulos del programa RPS. En primer lugar, debido a que el
departamento estd compuesto por una Unica persona la carga de trabajo supone que se tenga que
priorizar la pura tramitacién de pedidos, dejando de lado tareas de especial interés para el
crecimiento de la empresa como lo pueden ser la busqueda de nuevos proveedores, el estudio de
nuevos materiales, etcétera. Por otro lado, en lo que respecta al programa RPS, los actuales médulos
presentan algunas limitaciones para extraer informacion de una manera y automatizada. Ejemplo de
esto Ultimo son entre otros, la dificultad para calcular estadisticas de compras (consumos anuales,
listados con precios...) o la realizacion de inventario a fecha real. Estas debilidades limitan la
capacidad negociadora de la empresa, asi como el calculo de indicadores de desempefio y
rendimiento de los diferentes proveedores de la empresa.

5.2.5. Departamento de Produccion

El Departamento de Produccion de Airlan Industrial es el pilar para la manufactura de los equipos de
climatizacidon. Conforma el grueso de la empresa, ya que aproximadamente el 90% de la plantilla
trabaja en él, distribuida en diferentes categorias profesionales: Director de produccién, personal de
oficina, y personal de fabrica (Almacén, fabrica, montaje, control de calidad). Por tanto, en base al
puesto de trabajo, las funciones del personal son diferentes:

El personal de oficina tiene por funcién principal realizar la industrializacién y disefio de los equipos.
Tras haber superado previamente la primera fase de tramitacion realizada por el departamento
técnico, se procesa la informacidn, se ajustan las correcciones, se generan los listados de piezas y se
transmite la informacién en Ordenes de Trabajo a la cadena de fabricaciéon. A partir del AHEAD asi
como de programas de disefio de piezas como Lantec, AutoCad, y Sonywords se generard la
documentaciéon necesaria tanto para el drea de fabricacion como para el drea de montaje. De esta
manera, el personal de fabrica recibird en gavetas las directrices a seguir. Ademas de esto, este
departamento trabajara en el mantenimiento preventivo y resolucién de incidencias en las diferentes
maquinas productivas de la empresa (Punzonadora, sierra, plegadora, inyectadora) mediante el
control de los consumibles asi como con la revisiéon técnica de los equipos.

En lo que respecta al personal de fabrica, su funcidn sera realizar las diferentes tareas asignadas en
base a la planificacién que han elaborado tanto el departamento técnico como la direccién de
produccidn: En primer lugar, el personal de almacén sera el encargado de recepcionar las materias
primas suministradas por los transportes asi como realizar su distribucion por los diferentes puestos
distribuidos dentro de la nave industrial. Después, en base a las 6rdenes de fabricacién asignadas, los
trabajadores de fabrica realizaran las tareas de serrado de perfil, punzonado y plegado de chapa, e
inyectado, en los casos que fuera necesario. Una vez estén realizadas las piezas y semielaborados
necesarias, el personal de montaje serd el encargado de manufacturar el equipo realizando el
montaje mecanico y eléctrico de los equipos. Finalmente, el personal de revision de calidad
asegurara que el equipo fabricado cumpla todas las exigencias y rellenara el formulario de
denominado “Control de Calidad”. Tras este proceso, el personal de almacén agrupa el producto
finalizado en el almacén listo para su expedicién, de la cual se encargard la logistica de la empresa
Airlan.

Todas las funciones anteriormente mencionadas estan bajo la supervision y responsabilidad del

Director de Produccion, principal responsable de asegurar el buen funcionamiento de todos los
procesos de la fabrica.
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Sus principales funciones son llevar a cabo el control de la produccién —deteccidn, coordinacién y
resolucién de incidencias— asi como asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos por el
director de fabrica y gerencia.

Sierra

Semielaborados

e

Regulacién/Control

Almacén
Expedicien

Revisionde calidad

Punzonado

Ademas de dirigir, todas las actividades pertenecientes a la produccion, es el principal dirigente de
recursos humanos de la empresa. De esta manera, es el encargado de medir el desempefio de los
trabajadores de fabrica —analisis de tiempo estimado/tiempo real, reporte personalizados de
absentismo/improductividad, entre otros— asi como en identificar las necesidades de formacién y
reciclaje que puedan tener los mismos.

De manera general, la principal fortaleza de esta drea de la empresa es la alta experiencia profesional
gue poseen sus empleados en lo que respecta al sector de la climatizacion. Al desarrollar cada equipo
a medida, la empresa ha logrado un know-how propio que le otorga una gran ventaja frente a sus
principales competidores. Sin embargo, la empresa prevé la necesidad de aumentar disponibilidad de
cartera mediante la adquisicién de una nueva nave industrial de mayor de cara a los préximos afos.
Mientras tanto, en los Ultimos ejercicios la empresa ha invertido en inmovilizado mediante la
adquisicion de nuevos equipos de produccidn, los cuales han estan consiguiendo aumentar la
capacidad y eficiencia del trabajo realizado.

No obstante, el departamento muestra algunas debilidades tanto en la gestidon del personal —
dificultad para conseguir perfiles femeninos, alto absentismo y rotacidon de la actual plantilla, asi
como un clima organizacional hostil entre algunos empleados de fabrica—como en el grado de
automatizacidon e informatizaciéon de instalaciones y procesos de produccién. Por ejemplo, los
programas utilizados para calcular el gasto de materia prima —aluminio y el perfil, principalmente—
estan dando pie a algunos errores de estimacion.

5.2.6. Departamento Econédmico-Financiero

La principal funcion del Departamento Econdmico de Airlan Industrial consiste en realizar la gestion
de cobros y pagos de la propia empresa, asi como la correspondiente gestién de las partidas de
gastos e ingresos que estos suponen, elaborando la correspondiente gestion de la contabilidad en
todas sus vertientes.

No obstante, como es habitual en las medianas empresas, existe una gran variedad de funciones
asignadas al Departamento Administrativo-Financiero; pues no se dispone de una estructura
suficiente para independizar y rentabilizar puestos especificos. Es el caso de la gestién de los RRHH.
Si bien se ha mencionado anteriormente que el control del personal corre a cargo del Director de
Produccion, la gestiéon administrativa de los mismos esta delegada en este departamento: Gestién de
ndéminas, registro de altas/bajas, accidentes laborales, vacaciones y flexibilidad; entre otros.
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5.3. ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO

Una vez analizados los diferentes departamentos que componen Airlan Industrial, resulta de especial
interés realizar un breve estudio econdmico que permita conocer la empresa como unidad de
negocio, observando asi su rendimiento y capacidad para generar beneficio. Por tanto, en este punto
del trabajo se analizara la estructura y evolucidn de los principales estados contables como lo son el
balance y la cuenta de resultados, asi como el calculo de sus principales ratios.

| 2056 2007 | V% | H% | 2018 | V% | H% |

Inmovilizado = 451.269  11,43% 100% 449.851 10,18% 99,69% 1.456.628 @ 26,47% @ 322,78%
Circulante 3.495.167 88,57% 100% = 3.967.712  89,82% @ 113,52% 4.046.510 73,53% @ 115,77%
Total Activo 3.946.436 100% 100% 4.417.563 100,00% 111,94% 5.503.138 100% @ 139,45%
Capital 1.629.568 41,29% 100%  2.190.248 = 49,58%  134,41%  2.919.610 @ 53,05% 179,16%
Pasivo I/p 343.049 8,69% | 100% 419.745 9,50% 122,36% 880.504 16,00% | 256,67%
Pasivo c/p 1.973.818 50,02% 100%  1.807.570 = 40,92% 91,58% 1.703.024 ' 30,95% @ 86,28%
Total Pasivo 3.946.436 100% 100% 4.417.563 100% 111,94%  5.503.138 100% @ 139,45%

El andlisis vertical del balance muestra que durante todo el periodo analizado en la estructura de
inversion de la empresa el mayor peso de los activos totales corresponde al activo corriente. Por lo
general, industrias productivas como Airlan Industrial suelen ser intensivas en capital, lo que se
traduce en un mayor inmovilizado en comparacidn al circulante. No obstante, la politica de cobro a
su cliente Airlan provoca que el circulante sea mayor, fruto de los altos periodo de crédito ofrecidos.

Por otro lado, en el ultimo ejercicio disponible, se puede observar como el inmovilizado ha crecido
un 322,78%, fruto de la inversién en maquinaria y adquisicién de la actual nave industrial. Respecto a
la financiacién, el mayor valor relativo corresponde a los fondos propios, otorgando capacidad de
autofinanciaciéon y bajo apalancamiento financiero a la empresa.

En lo que respecta a la cuenta de resultados, la empresa vizcaina logré en 2018 su maximo histdérico

de ventas, alcanzando una facturaciéon de 6.814.371 euros. De esta manera, obtuvo beneficios netos
por el valor de 737.868 euros.
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Ventas EBITDA EBIT Resultado del ejercicio
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Total Activo 5.503.138,00 € 28.964.111,00 € 32.870.565,00 € 2.493.889,00€  12.810.401,00€ 27.393.650,00 €

Empleados 41 60 314 20 123 181

Cifra neta de ventas 6.691.519,00 € 30.627.216,00 € 43.318.728,00 € 3.119.159,00€ | 13.043.296,00€ 35.821.536 €

EBITDA 926.929,00 € 3.469.476,00 € 2.143.645,00 € 111.317,00 € 585.525,00€ 1.995.227 €

EBIT 799.588,00 € 3.386.644,00 € 1.179.247,00 € 59.954,00 € 937.934,00€ 2.491.640 €

Resultado del ejercicio 737.868,00 € 2.563.478,00 € 1.421.721,00 € 22.777,00 € 988.977,00€ 1.729.804 €
Indicadoresderentabitidad | . | |

ROE (%) 27,28% 17,25% 17,36% 4,46% 16,58% 11,24%

ROCE (%) 21,04% 17,26% 20,48% 3,93% 11,76% 11,28%

ROA (%) 14,47% 10,78% 2,89% 1,22% 4,77% 7,24%

Margen de beneficio (%) 11,69% 10,10% 2,17% 0,97% 4,68% 5,54%
 Estructurayliuidez | ./ /|

Fondo de maniobra 1.730.222,00 € 11.247.712,00 € 20.199.105,00€ 155.788,00 € 4.159.042,00€ 10.003.751,00€

Ratio de solvencia 2,38 2,55 0,94 0,71 0,95 2,47

Ratio de liquidez 2,33 2,54 0,77 0,54 0,42 1,95

Ratio de autonomia financiera 3,32 30428,38 19,42 0,81 1,43 203,45
Indicadoresdedevda | . |/ /|

Apalancamiento financiero (%) 30,16% 0,00% 5,15% 145,44% 178,58% 0,78%

Endeudamiento (%) 46,95% 37,49% 83,35% 72,63% 71.25% 34,96%
Indicadores de operaciones | | | |

Rotacidn de activos netos 1,79 1,71 7,61 2,04 2,08 2,00

Rotacidn de existencias 79,68 198,74 9,86 18,75 3,75 7,29

Periodo de cobro (dias) 166 143 169 60 75 87

Periodo de crédito(dias) 79 14 39 62 56 36
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Por otro lado, el analisis comparativo de la sociedad pone de manifiesto que las empresas que
conforman el Grupo Airlan presentan una mejor posicién relativa en relacién a sus principales
competidores. Como se puede observar, la capacidad para convertir en recursos liquidos las ventas
generadas por el ejercicio de su actividad, asi como la capacidad de generar liquidez a partir de Ia
utilizacidn de sus activos se sitla por encima de las empresas de similar tamafio en su sector.

Resultado del ejercicio (2010-2018) Ingresos de explotacién (2010-2018)

3.000.000 30.000.000
2.500.000 25.000.000
2.000.000 20.000.000
1.500.000 15.000.000
1.000.000 10.000.000

500.000 " 5000000 e
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Airlan Industrial == Ajrlan ingetek

Por todo lo anterior, el Grupo Airlan ha conseguido asentarse como referente en el sector del aire de
aplicacion industrial. A lo largo de los afios ha crecido de forma sostenida gracias al aprovechamiento
de oportunidades de negocio, la expansiéon de zonas geograficas y de sectores, mediante la
internacionalizacion de la empresa y el desarrollo de nuevas soluciones de climatizacién.

5.4. CADENA DE VALOR

La cadena de valor es un modelo de analisis de las actividades internas que se realizan en las
empresas, desarrollado por el autor Michael E. Porter en su obra, Competitive Advantage: Creating
and Sustaining Superior Performance (1985). Con la cadena de valor se consigue examinar y dividir la
compafiia en sus actividades estratégicas mas relevantes —actividades primarias y de soporte—, con
la finalidad de identificar las principales fuentes de ventaja competitiva para la empresa.

INFRAESTRUCTURA de la EMPRESA
PLANIFICACION de la FABRICACION (VCS)
GESTION y DIRECCION de RRHH

GESTION de COMPRAS

LOGIsTICA | FABRICACION | MONTAIE (Vcs) | CALIDAD (VCs)

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Como se puede observar, para Airlan Industrial todas las actividades no operativas tienen un caracter
secundario. Esto no indica que sean de menor relevancia; lo que refleja es que la gran parte de la
propuesta de valor de la empresa pasa por tener un proceso productivo de alto rendimiento. En este
sentido, el know-how propio asi como el sistema de produccién flexible otorga a la empresa una
ventaja competitiva sostenible (VCS) en las areas indicadas.
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5.5. PERFIL ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Con todo lo anterior, y a fin de poder realizar con posterioridad un diagnéstico mas profundo, en
este apartado se pretende reflejar de forma visual el analisis interno de la empresa mediante su
perfil estratégico. Tras el analisis de las diferentes areas funcionales de Airlan Industrial, se ha optado
por formar una escala tipo Likert para clasificar el nivel de fortaleza/debilidad de cada una de sus
variables internas en cinco grupos: MD, D, E, F o MF —muy débil, débil, equilibrado, fuerte o muy
fuerte—:

MD

w)
m
.
2

DEPARTAMENTO DE CALIDAD

Control de calidad

Certificadas: 150 9001, Eurovent
INFORMATICA

Capacidad de gestion informatica
Conocimientos técnicos sobre climatizacion <
DEPARTAMENTO TECNICO

Planificacion de la produccién (Make to order)

Nivel de conocimiento técnico )
Software de seleccion AHEAD

Otras aplicaciones informaticas <__’——-
DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Capacidad de tramitacion y gestion interna ﬁ
Capacidad negociadora con proveedores

Gestion de inventario —

Gestion de SAT

Estructura unipersonal del departamento

Busqueda de soluciones y proveedores alternativos

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

Infraes:tructurja:.Nave !ndl.ljstrial . —_—
Montaje mecanico/eléctrico: know-how propio (>

Productividad de los empleados
Automatizacion e informatizacion de procesos
Sistema de produccion flexible
DEPARTAMENTO ECONOMICO-FINANCIERO
Rentabilidad de inversiones

Capacidad de endeudamiento

Estructura y resultados financieros

Margen de beneficio

Situacion respecto a la competencia
RECURSOS5 HUMANOS

Grado de absentismo laboral y rotacion del personal

Clima organizacional/relaciones con sindicatos
Grado de cualificacion y experiencia del personal
Bolsa de trabajo

Politica respecto a formacion, ascensos, pagas

/\V\/

MD: Muy débil  D: Débil E: Equilibrado F: Fuerte MF: Muy Fuerte
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6. DIAGNOSTICO DE SITUACION

6.1. ANALISIS DAFO

AMENAZAS

- Fuerte dependencia del sector de la construccion

-Recesidon econdmica del sector de la construccion: Menor cantidad de
obra nueva con la consecuente perdida de clientes potenciales

-Crisis econdmica y sanitaria mundial a causa del COVID19:
Desaceleracidon econdmica nacional e internacional

-Amenaza de entrada de grandes competidores internacionales

-Dificultad para encontrar perfiles profesionales cualificados (técnicos,
formacidn en climatizacion...), especialmente en el caso de las mujeres.

-En muchos casos el nivel de innovaciéon que puede desarrollar una
empresa fabricante de equipos de climatizacién viene previamente
determinado por los avances tecnolégicos que realicen sus proveedores
de componentes.

-En algunos casos el poder de negociacién del proveedor es alto
(Ventiladores, recuperadores, regulacidn y control, entre otros)

-Numero elevado de competidores y existencia de barreras de salida
-Regulacion (RITE, Erp, CTE, entre otros) muy cambiante

OPORTUNIDADES

0O1- Nuevas oportunidades de negocio gracias al auge de las reformas y
rehabilitaciones en edificios.

02- No existen productos sustitutivos fuera del sector

03- Existe un gran apoyo institucional al desarrollo de tecnologia basada en
energias renovables a todos los niveles (nacional, autonédmico y local), por
lo que se prevé un futuro estable para las empresas que basen sus
productos en el uso de estas energias.

04- Fuerte impulso desde las Administraciones Publicas (nacionales y
europeas) a la descarbonizacidn y electrificacion.

O5- El sector de la climatizacidn es una industria clave para contribuir a los
3 objetivos prioritarios de la UE, en materia de cambio climdtico: Aumento
de Eficiencia Energética, Uso de Energia Procedente de Fuentes Renovables
y Reduccién de Emisiones de CO; .

06- Legislacion y normativa cada vez mas rigurosa y exigente en materia de
climatizaciéon. La crisis del COVID-19 provocara un aumento en las
exigencias de climatizaciéon y ventilacion de los edificios e industrias.
07-Globalizacién del mercado de las materias primas asi como gran
numero de proveedores en ubicaciones geogréficas cercanas (Tejido
industrial vasco)

08- Nuevas tecnologias: CRM, ERP, BIM, nuevos software
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- Inexistencia de un departamento propio de I+D, los desarrollos en esta
materia estan incorporados en la matriz del grupo Airlan; asi como
inexistencia de un departamento propio de Recursos Humanos.

- Estructura de un unico cliente: Airlan Industrial - Airlan

- La relacion entre la Facturacidon/Resultado del ejercicio es mejorable.
- Baja presencia femenina en la plantilla
-Los niveles de absentismo/improductividad laboral son mejorables

- Existen descuadres de inventario en algunos materiales, con su
consecuente despilfarro y coste de mantenimiento.

-Las dimensiones de la actual nave industrial van a limitar el crecimiento
de la empresa. Para seguir con el actual ritmo de crecimiento la empresa
debe valorar un cambio a un pabelldn industrial con mayor capacidad.

-Falta de certificados medioambientales como Eco Label o 1ISO 14001

-Falta de capital de trabajo: Tanto Airlan Industrial —como el Grupo
Airlan—tienen en plantilla un numero de empleados menor que sus
principales competidores, lo que limita poder realizar un incremento de la
capacidad productiva de la planta.

-Falta realizar un mayor trabajo en la busqueda de nuevos proveedores
alternativos, asi como evaluar el desempefio de los actuales.

-Es necesario mejorar las tecnologias empleadas; en especial los ERP
gue se sustentan sobre base de Excell asi como el ERP central “RPS”

F1-Experiencia en el sector: 20 afios como fabricante de equipos

F2-Alto nivel de comunicaciéon y coordinacién interdepartamental

F3-La empresa fabrica bajo pedido (método MTO) mediante un sistema de
produccidn flexible.

F4-Para la configuracidon de las UTAs posee un software de configuracion
denominado AHEAD: Permite el disefio a medida para el cliente final.

F5-La empresa posee diferentes certificados que demuestran que es capaz
de proporcionar un producto y servicio que satisface los requisitos del
cliente y las reglamentaciones aplicables:

Certificados de gestion de calidad: ISO 9001, EN1886

Certificados de calidad y garantia de producto: Eurovent

F6-El grupo empresarial al que pertenece mantiene acuerdos de
colaboracién con los centros tecnoldgicos de su entorno para el desarrollo
de innovacioén.

F7-Disefia y fabrica las climatizadoras con cuadro de fuerza y control
incorporado. (Plug&Play)

F8-Buena situacion de tesoreria: Capacidad de autofinanciacidon y bajo
apalancamiento financiero

F9-Negocio rentable y con crecimiento sostenido: En 4 afos la empresa ha
pasado de facturar 3,7 a 6,6 millones de euros. La empresa presenta
mejores indicadores de rentabilidad que su competencia mas directa.
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6.2. RELACIONES CRUZADAS Y POSIBLES EJES ESTRATEGICOS

Tras obtener los 4 listados depurados de oportunidades (O), amenazas (A), debilidades (D) vy
fortalezas (F) llega el momento de relacionarlas con el fin de presentar ideas para el planteamiento
de objetivos y estrategias para la empresa. Por tanto, la matriz que se muestra a continuacion tiene
el valor de ser el punto de partida para los objetivos y estrategias que Airlan Industrial debe
plantearse para los préoximos afios:

Relacién: Oportunidades - Fortalezas
03-F1-F6-F8: Desarrollar nuevos productos
innovadores en materia medioambiental

PLANTEAMIENTOS DE REORIENTACION

Relacién: Oportunidades - Debilidades
: Aprovechar el tejido industrial vasco
asi como la globalizacion del mercado para

07-

encontrar proveedores alternativos
mejoren las condiciones de los actuales.

que
01-06-F1: Desarrollar productos que tengan el fin
de satisfacer las nuevas exigencias de ventilaciéon y
climatizacidn de los edificios. La crisis del COVID19
aumentara las rehabilitaciones de centros de
salud/hospitales, suponiendo un aumento
considerable de los clientes potenciales.

08-D11- Mejorar los software para la
gestidn del inventario de aluminio y perfileria,
con el fin de arreglar el descuadre/despilfarro.

08- : Implementar programas que mejoren
05-04-F6: Aprovechar el apoyo institucional para los procesos y faciliten la toma de decisiones.
la obtencién de una importante subvencion para el

desarrollo de tecnologia 4.0 en fabrica 05-D&:Conseguir un certificado 1SO 14001.

PLANTEAMIENTOS DEFENSIVOS PLANTEAMIENTOS DE SUPERVIVENCIA
Relacion: Amenazas - Fortalezas Relacion: Amenazas - Debilidades

-A8-F8-F9: Aprovechar la capacidad de inversién -D6-

para la adquisicién de inmovilizado, especialmente
un nueva nave industrial de mayor capacidad.

-A8-F8-F9: Invertir gran parte de los resultados
en maquinaria, formacién y reciclaje de la plantilla.

-F1:Alianzas con proveedores para aportar
mayor valor al cliente final.

-A2-F3: Aprovechar la capacidad de produccion
flexible para la busqueda de nuevos sectores y
oportunidades de negocio.

: Mejorar los actuales mddulos del
programa RPS. Es necesario que la empresa
pueda obtener informacion (Estadisticas,
listado de precios/articulos, consumos
anuales...) de una manera automatica.

-D4-D9: Mejorar la actual brecha de género
de la plantilla, mediante la contrataciéon de
mas mujeres.

-D4: Apoyarse en programas de subvencién
que faciliten la formacion interna de los
trabajadores.

7. PROPUESTA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Una vez construido el analisis DAFO y extraido sus cruces; y recordando en todo momento la misiény
vision de Airlan Industrial, puede entonces pasarse a uno de los puntos clave del presente trabajo: La
formulacion y propuesta de objetivos estratégicos.

Sin perder de vista el objetivo primordial del Grupo Airlan, se procederd ahora a proponer objetivos
gue estén en consonancia con la capacidad de la empresa de hacerlos efectivos, partiendo como
base de los cruces estratégicos anteriormente mencionados. De esta manera, la propuesta de
objetivos a lograr se sintetiza en la siguiente tabla:
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OBJETIVO ESTRATEGICO PLAZO INDICADOR ACCIONES

Lograr unos ingresos de explotacién de
10.500.000 de euros

Disminuir los gastos de
aprovisionamiento y produccion

Aumentar la capacidad productiva de la
empresa en un 30%

Minimizar el stock del almacén

Conseguir configurar FMA’s un 5% mas
competitivas

Conseguir cumplir con la carga semanal
planificada en el 90% de las semanas

Conseguir personal multifuncional en
todos los puestos

Conseguir una bolsa de trabajo
equivalente a un 25% de los
trabajadores en activo

Incrementar la motivacién de la plantilla
y fomentar el buen clima laboral

Disminuir la brecha de género
Conseguir el certificado 1SO 14001
Trasladarse a una fabrica mas grande

31/12/2021

31/12/2021

31/12/2021

31/12/2021

31/12/2022

31/12/2021

31/12/2022

31/12/2022

31/12/2022

31/12/2022
31/12/2023
31/12/2025

Cuentas anuales: PyG
“Ingresos de explotacion”
Mantener la actual tasa de
variacién interanual en esta
partida (18,74%)

Aumentar el actual margen de

beneficio (11,69% sobre los
ingresos de explotacion)

Cartera disponible en el ERP
“Planificador de GFHs”

Aumentar el espacio libre
del almacén
Indicadores del AHEAD
Indicadores del ERP
“Planificador de GFHs”

Disponibilidad de los RRHH

N2 empleados en
bolsa de trabajo

Disminuir el indice de
absentismo, bajas e
improductividad

N2 de mujeres en plantilla
Certificado de AENOR
Traslado Si/No
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-Desarrollo y venta de nuevos productos: Rooftop, URB
-Innovaciones incrementales en los actuales productos:
FMA, URC, DAIR

-Aumentar la capacidad productiva de la actual fabrica
-Aumentar el numero de empleados

-Renegociar los actuales acuerdos comerciales (Rappels,
descuentos por pronto pago...)

-Mejorar la gestidn de inventario

-Adquisicidon de una nueva plegadora e inyectadora
-Adquisicidon de una nueva carretilla elevadora fenwick
-Redefinir layout fabrica

-Dar salida a las baterias y recuperadores stockados
-Reducir el stock de chapa en un 30%, mediante una mejor
gestidn entre produccién/compras

-Redefinir y actualizar a las normativas vigentes el sistema
operativo (nueva normativa eRp, exigencias ecodiseio...)
-Implantar un nuevo sistema de estimacion de tiempos
-Establecer mecanismos informativos sobre el progreso diario
-Incorporar perfiles que permitan rotacién

-Realizar acciones formativas externas (cursos, programas de
formacion...) e internas (rotacién y promocién en puestos)
-Sistematizar las practicas FCT y formacién dual

-Publicar ofertas de empleo en infojobs y otros similares
-Actualizar el Linkedin de la empresa

-Mejorar el actual sistema de incentivos

-Ofrecer condiciones para el desarrollo personal/profesional
-Facilitar la conciliacién familiar y laboral

-Renegociar periddicamente los contratos de los trabajadores
-Realizar encuestas de satisfaccién en todas las areas
-Captar perfiles en programas (Emakumeekin, Emakunde...)
-Preparar los requisitos para someterse a auditoria externa
-Adquirir una nueva nave industrial con mayor capacidad



8. FASE FINAL: PROPUESTA DE ESTRATEGIAS

La formulacién de estrategias consiste en determinar cdmo la empresa va a tratar de alcanzar los
objetivos fijados. Debido a que las empresas cada vez mas operan en diferentes negocios, el proceso
estratégico suele derivar, al menos, en tres niveles interrelacionados de estrategias: Estrategias
corporativas, estrategias competitivas, y estrategias funcionales. (Departamento de Economia
Financiera Il, 2019)

Uno de los objetivos del presente trabajo es desarrollar una propuesta de mejora, a continuacion se
desarrollara una serie de estrategias funcionales con el fin de proponer e implementar mejoras en el
actual proceso de compras. En este punto del trabajo cabe mencionar nuevamente que gran parte de
las estancias del proyecto de formacion dual han sido realizadas dentro del Departamento de
Compras; siendo por tanto, el drea de Airlan Industrial que mejor se conoce y del que mas
informacién se dispone.

8.1. ESTRATEGIA DE COMPRAS: PROPUESTA DE MEJORA DE LOS PROCESOS ACTUALES

Como se ha explicado en apartados anteriores, la gestién del ciclo de aprovisionamiento es
responsabilidad del Departamento de Compras. Este proceso, como mostraba la figura 12, relne
varios procesos como lo son la gestidon de pedidos, la evaluacidn y selecciéon de proveedores, la
logistica interna asi como el mantenimiento de aplicaciones y bases de datos, principalmente del
ERP “RPS”.

Tras realizar practicas durante 18 meses en este departamento, se han podido identificar algunas
debilidades del mismo, las cuales han sido representadas a lo largo del trabajo en varias ocasiones,
como por ejemplo, en el diagndstico DAFO. Por tanto, en este punto final del trabajo se presentan
una serie de medidas que pueden contribuir a fortalecer tanto la gestién de compras como la
empresa en su totalidad.

8.1.1. Estructura del departamento

En la actualidad, el Departamento de Compras tiene un caracter unipersonal. Si bien es cierto que a
lo largo de los afos la empresa ha logrado un crecimiento econdmico sostenido siguiendo estd
estructura, las cifras de negocio actuales y futuras pronostican que la empresa necesitara incorporar
recursos humanos en esta area. De no ser asi, a medio plazo resultara dificil que un Unico empleado
consiga dar el maximo rendimiento en cada una de las tareas asignadas a su cargo.

Por tanto, la estrategia a nivel de estructura que se le plantea a Airlan Industrial en este trabajo es la
incorporacién de una nueva persona al Departamento de Compras. Su perfil debe de ser técnico, de
manera que pueda asumir tareas concernientes a la busqueda de nuevos proveedores y evaluacion
de soluciones alternativas; asi como negociar y discutir las fichas técnicas de las ofertas trasladadas
por el comercial. En la actualidad, el responsable de Compras cuenta con el soporte constante de
otros departamentos de la empresa para esta tarea —Oficina Técnica, Departamento de I+D de
Airlan, entre otros— pero es seriamente recomendable asignar estos cometidos a una persona con
dedicacién plena, y no de soporte.

Asi pues, con la estrategia planteada, el departamento estaria compuesto por dos personas. El perfil
administrativo se especializaria en tareas de gestion y tramitacion de pedidos, gestion de inventario y
negociacion de acuerdos comerciales, mientras que el nuevo perfil técnico, asumiria entre otras, las
tareas de investigacién y busqueda de nuevas fuentes de aprovisionamiento.
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8.1.2. Seleccién, homologacion y negociacion con proveedores

En base a la norma ISO 9001:2015, la politica de calidad de Airlan Industrial establece que el
Departamento de Compras debe determinar y aplicar criterios para la evaluacidn, supervisién y la
reevaluacion de proveedores externos, en funcién de su capacidad para proporcionar productos y
servicios de acuerdo a las necesidades de la empresa.

De esta manera, la seleccién de proveedores la efectlia el responsable de compras atendiendo a
criterios de calidad/precio, condiciones de plazo de entrega/pago, exclusividad, o en algunos casos,
en imposiciones del propio cliente. Por otra parte, para la homologacién de los mismos, la empresa
atiende a criterios histéricos —experiencia satisfactoria durante un periodo anterior— o bien a
sistemas de politica de calidad, como pueden ser que el proveedor posea algun certificado 1SO 9001.

En esta tarea, la estrategia propuesta seria la siguiente:

En primer lugar, para la busqueda y seleccion de nuevos proveedores resultaria conveniente que la
empresa aumente el equipo humano de Compras, como se ha propuesto anteriormente. Esto
supondra una mejora del actual proceso de investigacién de alternativas de suministro.

En segundo lugar, para la homologacién de los mismos —aceptarlos como proveedor habitual y
darlos de alta en el sistema— resultaria conveniente incluir en el procedimiento de compras, el
sistema de pedidos de prueba que se realizan a los nuevos proveedores de cara a la homologacién
inicial. Dicho sistema de prueba podria basarse en un archivo de Excel o un mdédulo dentro del RPS
de Compras. Por otro lado, una vez homologado, se recomienda revisar y actualizar la lista de
proveedores de manera periédica —enero de cada afio,por ejemplo— actualizando sus principales
datos, en especial, la caducidad de sus diferentes certificados.

Una vez que el proveedor ha pasado la fase de seleccién y homologacion, toda empresa deberia
evaluar regularmente su desempefio. Actualmente, el Departamento de Compras de Airlan Industrial
no cuenta con una herramienta objetiva que mida esto, sino que se atiende al juicio personal de los
principales responsables (Responsable de Compras, Director de Produccién, y Director de Fabrica).
Por tanto, en este punto se considera que la empresa debe mejorar el proceso de evaluacién del
desempeio de los proveedores, mediante una estrategia de auditoria interna. La propuesta es la
siguiente:

Proveedor: . KPIs
Pedidos servidos: Pedidos sin errores (Pedidos sin errores/
Total de unidades servidas: Pedidos servidos)*100
Pedidos sin errores administrativos: Pedidos servidos en (Pedidos en plazo/

el plazo estipulado Pedidos servidos)*100
Pedidos servidos en el plazo de entrega: Mercancia en (Unidades en buen estado/

Buen estado Total unidades)*100

Unidades servidas en mal estado: Tramitacion de Pedidos sin errores admin/
Pedidos no servidos por rotura de stock: documentos Pedidos servidos)*100

Dentro del RPS —o véase en el servidor comun de la empresa mediante Excel—, la empresa deberia
desarrollar un archivo denominado, por ejemplo, “Expedientes de proveedor”. En el,desarrollaria una
herramienta basada en los KPIs que la empresa considere mas trascendentes para poder medir el
rendimiento de manera objetiva.
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La idea seria plantear una serie de ratios que indiquen de manera el objetiva el grado de
cumplimiento de aspectos que la empresa considere relevantes en la calidad total en el proceso. En
la se plantean algunos de estos ejemplos, los cuales podrian ser parte de un completo andlisis
si se comparan con datos histéricos que posea la empresa.

Por otra parte, seria oportuno que la empresa planteé una renegociacién de los actuales descuentos
comerciales con sus proveedores. En la actualidad, la empresa mantiene rappels con las empresas
Ziehl-Abegg, Klicon, y Wiirth; que como se puede observar en la tabla 4, suponen un elevado coste
de aprovisionamiento. Seria conveniente aumentar en un 1% los descuentos actuales, asi como
conseguir un nuevo rappel con las empresas ROEN Est y Arosio, las cuales agrupan una gran parte del
volumen de facturacion.

Ademas de los rappels, la empresa mantiene descuentos por pronto pago y por lote de producto con
varios proveedores. Estos acuerdos comerciales se consiguen tras duras negociaciones, donde
resulta fundamental poseer informacién. No obstante, como nos mostraba el diagndstico DAFO, la
empresa tiene debilidades para realizar estadisticas de compras de manera automatica con su actual
ERP —calcular el consumo determinado de un articulo durante un periodo de tiempo establecido o
bien realizar un listado de articulos con los ultimos precios disponibles, entre otros—, hecho que
limita considerablemente su capacidad negociadora. En este contexto, es recomendable que la
empresa valore una estrategia de inversidon junto con su proveedor de consultoria informatica —la
empresa Ibermdtica— , para modificar a medida los médulos de su programa de gestién integral RPS
y optimizar sus actuales procesos.

8.1.3. Gestion de inventario

Como ya se ha mencionado en apartados anteriores la estrategia actual de Airlan Industrial para la
gestion de stocks es la metodologia Just in Time (JIT). Esto supone que la gran mayoria de
componentes se van pidiendo a medida que la empresa va teniendo pedidos de su cliente Airlan. Si
bien es cierto que seguir esta metodologia supone unos riesgos —principalmente no poder hacer
frente a pedidos extraordinarios, junto con el riesgo que supone que todos los componentes llegen
en la fecha prevista para evitar paralizar la produccion— es recomendable que Airlan Industrial
continue en el medio/largo plazo con esta estrategia. Por las caracteristicas de la empresa, apostar
por JIT supone crear fujos de mercancias muy bien sincronizadas con la demanda, asi como reducir
los costes de mantenimiento de los recursos inmovilizados del almacén. De esta manera, la gestion
de los componentes mas comunes (Ventiladores, recuperadores, baterias...) se esta realizando de
manera correcta: Llegan, se montan en las mdquinas y se expiden. Mientras tanto, este proceso
gueda registrado en el sistema ERP.

No obstante, es recomendable que la empresa mejore la gestidon del inventario stockable, dando
prioridad al problema actual que supone el inventario de chapa y aluminio. Estos materiales no se
compran por pedido, si no que se stockan y se realizan previsiones de gasto y de consumo con otras
aplicaciones. En la actualidad, la empresa necesita mejorar este proceso, puesto que los programas
gue estiman las previsiones de consumo de este material estan desalineadas con el gasto real. De
esta manera, Compras ha creado un gran stock, provocando unos altos costes de mantenimiento.
Por tanto, es aconsejable que la empresa redireccione su estrategia actual para dar solucion a este
descuadre, siendo una opcion desarrollar o implementar un nuevo programa.

Contribuir a la minimizacidn de los recursos inmovilizados en las existencias es uno de los objetivos
tradicionales de toda empresa. Si Airlan Industrial consigue optimizar su gestidon de chapa y perfil,
ademas de reducir los costes directos, conseguira reducir el riesgo de deterioros y obsolescencias, los
cuales son una fuente importante de pérdidas para cualquier empresa.
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9. CONCLUSIONES

Dando por finalizado el proyecto, en este ultimo apartado se realiza una recapitulaciéon de los
diferentes puntos del trabajo, mostrando los principales resultados y limitaciones a tener en cuenta.

En primer lugar, una de las primeras conclusiones que se pueden extraer del trabajo es que el
entorno le ofrece mas oportunidades que amenazas a Airlan Industrial. Si bien es cierto que el
sector de la climatizacién no queda exento de sufrir las consecuencias econdmicas derivadas de la
pérdida de actividad empresarial a causa del COVID-19, el hecho de ser una industria clave para
contribuir a los objetivos prioritarios de la UE en materia de cambio climatico —eficiencia energética,
uso de energia procedente de fuentes renovables y reduccidon de Emisiones de CO2, entre otros— le
otorga un futuro mas estable en comparacion a otros sectores que veran su actividad mds
damnificada. Es importante tener en cuenta que los sistemas y equipos de climatizacién son
necesarios para alcanzar condiciones dptimas de bienestar e higiene en el interior de los edificios,
puesto que son capaces de proporcionar un tratamiento y renovacidon permanente de aire,
eliminando las particulas nocivas y reduciendo el riesgo de transmisién de enfermedades infecciosas.
Esto supone que a pesar del contexto de crisis econdmica mundial, la expansion del COVID-19 o el
aumento de los niveles de contaminacién en las ciudades, se pueda pronosticar un aumento en la
demanda de este tipo de equipos, puesto que mejoran la calidad de vida de las personas y
contribuyen a obtener entornos mas saludables.

Por otro lado, el andlisis estratégico de la empresa muestra que Airlan Industrial cuenta con mas
fortalezas que debilidades. Su experiencia como fabricante durante mas de 20 afios le ha otorgado a
la empresa un fuerte know-how propio; fruto de una estrategia de fabricacidon personalizada vy
ajustada a las necesidades del cliente. No obstante, en el andlisis realizado también se han
identificado algunas debilidades en los diferentes departamentos de la empresa, tales como la
necesidad de mejorar y automatizar procesos, optimizar la gestion de compras, o reducir los niveles
de absentismo y rotacidn del personal. Por otra parte, el analisis financiero planteado muestra que la
situacidn patrimonial de la empresa es buena, puesto que presenta bajos niveles de deuda unidos a
indicadores de liquidez y rentabilidad superiores en comparacion a sus principales competidores. Asi
las cosas, la empresa ha logrado un notable crecimiento pasando de tener 5 trabajadores y facturar
1.629.674 euros en 2008, a contar con 41 empleados en nédmina y aumentar su cifra de negocio
hasta los 6.691.519,27 euros en 2018. Por tanto, a pesar de que el futuro econémico se presente
incierto e inestable, y que algunos procesos sean suscetibles de mejora, se puede prondsticar que la
empresa continuard su crecimiento en el medio/largo plazo.

Una vez finalizado el analisis externo e interno, se ha presentado un analisis DAFO junto con unos
planteamientos y cruces estratégicos. En esta parte del trabajo, se han relacionado las oportunidades
y debilidades del entorno junto con las fortalezas y debilidades que presenta la empresa analizada.
En base a los resultados obtenidos, se ha realizado una propuesta de objetivos estratégicos a lograr,
teniendo presente en todo momento la situacion Airlan Industrial asi como su contexto actual.

Para la consecucién de los objetivos planteados, se han planteado una serie de estrategias
funcionales para que el Departamento de Compras las implemente en los casos que considere
oportuno. Una de las debilidades que muestra la empresa es que el margen de beneficio es bajo —
11,69% sobre los ingresos de explotacion— por lo que la empresa muestra una necesidad real de
optimizar su actual gestion de aprovisionamiento. Las Compras representarén un coste del 63,89%
sobre la facturacién en 2018 —4.275.253,23 euros—, lo que deja en evidencia que una buena
gestion de las mismas puede suponer un notable incremento de los beneficios.
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Para ello, se han propuesto una serie de mejoras, las que en caso de implementarse, buscaran
conseguir los objetivos fijados para la empresa: Disminuir los costes de tenencia de stock, mejorar la
gestidn del inventario, mejorar la condiciones comerciales actuales con los proveedores y optimizar
el proceso de seleccidn e investigacion de mercado en la busqueda de soluciones alternativas; entre
otros.

Por tanto, los resultados obtenidos permiten concluir que, en lineas generales, los objetivos que se
han planteado para la elaboracion del presente documento han sido logrados, puesto que se ha
conseguido valorar la situacion y previsible evolucién de Airlan Industrial, asi como fijar unos
objetivos y estratégias realistas teniendo en cuenta su entorno externo e interno.

No obstante, es importante dejar claro que el andlisis estratégico realizado a lo largo del trabajo
cuenta con algunas limitaciones. En primer lugar, se ha abordado el estudio desde el punto de vista
de un estudiante de Administracion y Direccion de Empresas, lo que supone un limitado
conocimiento técnico sobre el funcionamiento de un equipo de climatizacidn industrial. Por ello, no
se ha entrado a valorar la necesidad que pueda tener la empresa en trabajar en diferentes lineas de
producto, en una mayor diversificacion, en adquisicion de maquinaria nueva... si no que se ha optado
por darle una orientacidon administrativa, concluyendo con una propuesta de mejora que pueda
optimizar los actuales procesos de gestién concernientes al Departamento de Compras. Por otro
lado, la limitacién de extensién del trabajo ha condicionado el planteamiento de desarrollar mas
estrategias interesantes a valorar, como por ejemplo, una estrategia de RRHH, que sea capaz de
combatir el absentismo laboral y mejorar la satisfaccion de alguna parte de la plantilla.

Aun asi, este proyecto busca ser una base sobre la que Airlan Industrial pueda apoyarse, de cara a la
toma de decisiones estratégicas para los proximos afios. De esta manera, el contenido que se plantea
a lo largo del trabajo puede impulsar acciones de mejora que redunden en el buen funcionamiento
de la empresa.
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