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USCAL SL, localizada en Navarra, es una empresa espanola de tecnologia especializada en
ofrecer soluciones integrales a sus clientes alrededor de la mecanica y rectificacion de pie-
zas de metal, la fabricacidon de maguinas de ensayo vy el diseno y la fabricacion industrial
de lineas de montaje para diferentes sectores de actividad econdmica como la industria

del automovil, eléctrico/electrénico, farmacéutico,
alimentacién, energias renovables y construccion y
reciclaje.

USCAL nace en 1973 en plena crisis econdmica interma-
cional y en un confexto regional dependiente de la
industria del automdvil con dos protagonistas de ex-
cepcion; la fabrica de automdviles SEAT, en Landaben
(Navara), y la industia auxiliar de aprovisionamiento
que se localiza en los alrededores de la fébrica.

La excelencia empresarial de USCAL proviene del
esfuerzo continuado en la innovacion y en la gestion
del conocimiento. Actualmente, USCAL es una
empresa espanola con presencia internacional en
USA v paises de Europa del Este que compite en un
mercado global y que dispone de soluciones tecno-
|6gicas personalizadas para su cartera de  clientes.

EL RETO INDUSTRIAL: NACIMIENTO DE LA INDUSTRIA

El comienzo de la empresa USCAL no es ajeno a la
dindmica industrializadora que se desarrolla en

Navarra en particulary en Espana en general alrede-
dor del sector del automovil a partir de los anos
setenta. Son los comienzos del desarrollo de las rela-
ciones fabricante-proveedor en la industria del auto-
maovil y que alcanzardn su madurez hacia finales de
los ochenta en adelante con la liberalizacion del
sector del automovil en Espana.

En 1986, en lo que afecta a la industrializacion de Na-
varraq, se producen dos hechos relevantes. Por un lado,
la adhesion espanola ala C.E.E., que dard lugara una
realineacion del la normativa nacional con la comuni-
taria principalmente en 1o que concieme a la desapa-
ricion de los aranceles de importacion de los produc-
fos comunitarios y a la desnacionalizacion de fabrica-
cién de componentes y sistemas de la industria del
automovil (1). Por ofro lado, la adqguisicion de SEAT por
el grupo Volkswagen, que incluye las plantas de la
Zona Franca en Barcelona y Landaben en Pamplona.

En esta época tiene lugar en Espana la implantacion
de las fabricas de automdviles Ford (1976 en Vo-
lencia), GM (1982 en Aragdn) y SEAT (1976 en Pam-
plona) asi como la de otros fabricantes multinaciona-
les de la industria de la automocion y que supondrdn

378 | >Ei

147



R. CARSI SISTER / R. LOPEZ PEREZ

el comienzo de una nuevas relaciones con los prove-
edores locales de la industria del automavil.

En el contexto regional, el nacimiento de la industria del
automaovil de Navara tiene su momento digido en
1970, cuando la empresa inglesa British Leyland, ubica-
da en Navarrq, lanza en el mercado espanol el primer
vehiculo turismo, el Mini 850 (2). En 1973, debido a la
crisis econdmica internacional, British Leyland freno los
planes de expansion de la fdbrica de Pamplona que
finalmente, en el ano 1975, pasa a ser controlada por
la empresa espanola SEAT. El ano 1982 significo el im-
pulso definitivo de la industria del automdvil en Navarra,
cuando Volkswagen (VW) firmo un contrato de colabo-
raciéon tecnoldgica con la empresa SEAT para el des-
arrollo de una la planta de ensambilaje bajo control de
la firma alemana. Con el cambio de propietario de la
planta de Navarra se pasa a fabricar nuevos modelos
que abarcan las gamas Volkswagen Santana, Volks-
wagen Passat y Polo hasta la actualidad con el lanzo-
miento del Ultimo modelo el Polo A05 (2011).

El fabricante VW no solo incorpora la produccion de
diferentes modelos de vehiculos sino la renovacion de
las plantas de ensamblaje y el desarollo de nuevas
practicas de produccion que afecta a las relaciones
con los proveedores. Emo Garces (2002, p. 455-464)
realiza un estudio detallado de la relevancia macroe-
condmica de la planta de VW con los proveedores de
la industria auxiliar localizados en Navarra. Desde 1984
la planta de VW Navarra se ha especializado en la pro-
duccién de un Unico modelo, el Polo. El cambio orga-
nizativo y técnico mds importante de la planta Navarra
en los Ultimos 20 anos se produce con el frénsifo del
ensamblaje del Polo AO2 al Polo AQ3. El AO3 se co-
mienza a ensamblar en 1994 y el A04 en el 2001. En
este sentido, el nimero de empresas navarnas provee-
doras de VW y el nlimero de trabajadores dependien-
tes de modo directo de VW Navarra aumenta con la
puesta en funcionamiento del ensamblaje del polo
AQ03 (Erro Garcés, 2007, p.456).

ORIGENES DE USCAL EN LA INGENIERIA

El nacimiento de la empresa USCAL (3) en los anos
sefenta comienza con cinco socios fundadores con
estudios en maestria industrial de mecdnica. Inicial-
mente sus fundadores son trabajadores empleados
de una empresa tfaller de mecdnica localizada en
Navarra, donde se readlizalban rectificados de piezas y
frabajos mecdnicos en tomo v fresa para clientes de
la comarca y alrededores. Pero la inquietud y el espi-
ritu emprendedor les llevan a montar, en el ano 1973,
una empresa por su cuenta con el nombre de USCAL.

En la actualidad, Ciriaco Sanjudn Azcona es el propie-

tario de USCAL, SL (inscrita en el Registro Mercantil en
1973). Desde el principio, muestra un liderazgo y
unas cualidades excepcionales para la mecdnica y
para las matemdticas aplicadas a la blusgueda de
soluciones a la mecdnica. Nace como un pequeho
taller de mecdnica con una clara vision de negocio
orientado a dar servicio de fabricacion de Utiles de
produccién y control y rectificado de piezas de metall
alos clientes que empiezan a surgir al abrigo del des-
pegue de la industria de la automocién en Navarra.

USCAL, como todo comienzo de cualquier empresa,
nace vy se financia con la aportacion dineraria de los
socios y con el endeudamiento proveniente de las
hipotecas solicitadas con el aval del patrimonio per-
sonal de los socios fundadores. Con ese capital
adquieren maquinaria usada (fresa, torno y rectifica-
dora, lo minimo para empezar a dar servicio a sus
clientes) y la actividad y los flujos de caja generados
sirven para ir amortizando la deuda hipotecaria con-
fraida con las entidades bancarias.

Corrian los anos setenta de la industrializacion y cre-
aciéon de los denominados Planes de Desarrollo en
Espana (4). De manera emergente, la economia
local se ve favorecia por una demanda gue se va
generado alrededor de la industria principal de fa-
bricacion de automodviles liderado por la enfonces
SEAT y por la industria auxiliar de primer nivel instalo-
da en la region, igualmente importante fue la empre-
sa Imenasa, como fuente de emprendedores y pro-
fesionales que, posteriormente, fueron materializan-
do el tejido industrial en Navarra y alrededores.

Son anos de posicionamiento estratégico de la inci-
piente industria auxiliar del automaovil espanola y que
nace en paralelo a la instalacion de las principales
félbricas de automoviles en Espana y localizacion de
companias multinacionales proveedoras de sistemas
de frenos, sistemas de direccion y otros conjuntos
mecdnicos para la fabricacion de automoviles.

La historia del crecimiento empresarial de USCAL
estd basada en «saltos» de adquisicidon de nuevas
competencias tecnoldgicas y de innovacion conti-
nuada (figura 2). En 1978 USCAL da un salto cualita-
tivo al empezar a fabricar maquinaria especializada
para las empresas Bendibérica (fabricante multina-
cional de sistemas de direccién) y Lucas Girling (fa-
pricante multinacional de sistemas de frenos, em-
bragues y amortiguadores). En ese momento USCAL
crea una oficina técnica de apoyo al taller de me-
cdnica. Son momentos en los que el cliente facilita-
ba los planos para la fabricacion de los Utiles y reca-
ia sobre él la responsabilidad del funcionamiento
del utiligje. Otro salto en la senda del crecimiento se
produce en los ahos ochenta cuando por encargo
de la empresa Bornay en Alicante USCAL obtiene un
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importante pedido por el cual se la encarga el rec-
fificado de rodillos para mdaquinas de perfilado.

USCAL dard pronto otro salto estratégico en su cami-
no hacia el crecimiento empresarial sostenible que
ocurre cuando los clientes le demandan soluciones
mads sofisticadas; es la era de los automatismos, un
nuevo vector de crecimiento. Se produce, asi, una
estrategia diversificadora de la empresa hacia pro-
ductos relacionados pasando de la fabricacion
mecdnica y rectificacion de piezas a la fabricacion
de lineas de montaje automatizadas.

Este pequefo gran paso de diversificacion supone
otro importante reto para la empresa, ofro nivel de
pensamiento estratégico derivado de la diversifica-
cién; la gestion del conocimiento. Se genera un
salto organizativo y tecnoldgico en la empresa que
serd la innovacion derivada de la combinacion de
esos conocimientos y competencias tecnoldgicas y
organizativas en mecdnica y en automatizacion «lo
que podriamos definir como la busgueda de solu-
ciones infegradas que anadan valor a las soluciones
tecnoldgicas» (Désiré Ganhigiro, USCAL, 2010).

Pero el verdadero elemento diferencial de la empre-
sa, el core competence, sigue siendo el conoci-
miento de la mecdnica que, posteriormente,
mediante la adquisicion de nuevas incorporaciones
en automatismos permite a la empresa diversificar
hacia la fabricacion de nuevos productos y comer-
cializar estos en los mercados conocidos y en otros
nuevos. Actualmente, los sectores en los que USCAL
desarrolla, principalmente, su actividad son: automo-
cién, eléctrico/electrénico, farmacéutico, alimenta-
cion, energias renovables y construccion y reciclaije.
Es la vuelta al oficio, a las raices; saber la base del
negocio significa dominar las soluciones mecdnicas
«Una solucién mecdnica es siempre mds fiable que
una solucion basada en las nuevas tecnologias. Por
ejemplo, la mediciéon del didmetro de una pieza con
luz I&ser puede no ser fiable ya que depende de ofros
factores exteros que pueden afectar a la medicion

del didmetro mientras que esa misma medicion obte-
nida mediante la mecdnica es siempre fiable. Sin una
mecdnica buena y precisa los autfomatismos no fun-
cionardn» (Désiré Gahigiro, USCAL, 2010). Inicialmente
el sector del automdvil supone entre un 80 y un 90%
del negocio total de la empresa. Hoy dia representa
enfomo al 50%.

A mediados de los anos ochenta, la empresa localizo-
da en Navarra, Arvin Meritor, multinacional fabricante
de amortiguadores, encargan a USCAL la busqueda
de soluciones tecnoldgicas para el disefo vy fabrica-
cién de un nuevo amortiguador para la industria del
automovil. El proyecto consiste en el diseno, financio-
cién vy fabricacion de una nueva linea de montaje
automatizada de componentes para la fabricacion
de amortiguadores. El pedido supone ofro salto impor-
tante a nivel cualitativo, por la complejidad del pro-
yecto; a nivel cuantitativo, por el volumen de negocio
gue va a aportar a la empresa, y a nivel estratégico,
ya que supone un nuevo reposicionamiento de USCAL
en la industria auxiliar.

En los anos noventa, ofro hito en la historia de USCAL es
su encuentro con la empresa de la industria auxiliar del
automovil el Grupo TRW, ubicado en Navara y gque a
nivel infernacional se plantea un cambio en la tecno-
logia utiizada hasta ese momento para la fabricacion
de direcciones de automaviles. El Grupo se plantea el
pasar de la fabricacion de direcciones dirigidas hidrduli-
camente a la fabricacion de direcciones dirigidas eléc-
fricamente, mediante la incorporacion y asistencia de
un motor eléctrico que ayuda a girar el volante mds
facimente. Se frata de un cambio radical en la tecno-
logia de uso.

Para ello el Grupo TRW elige a una planta subsidiaria
en ltalia y otra planta subsidiaria en Pamplona para
desarrollar el disefio de la nueva tecnologia y su apli-
cacioén industrial de fabricacion. El Grupo TRW busca
un fabricante local proximo geograficamente que le
ayude a disenar este nuevo tipo de direcciones. Tras
un proceso concursal, TRW adjudica a USCAL el desa-
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rollo del proyecto. La base del éxito para ganar el
concurso ha sido, ofra vez mds, el conocimiento de
la mecdnica.

Este nuevo paso consistia en la incorporacion de ofras
tecnologias, maguinaria nueva y la adguisicion de
nuevos conocimientos que USCAL deberia incorpo-
rar. El proyecto era el disefho y fabricacion de tres a
cuatro lineas de montaje para la fabricacion de
direcciones eléctricas, estando cada linea valorada
en cuatfro a cinco millones de euros, que ademds
tenian que ser exportadas a las plantas subsidiarias
del Grupo TRW en Europa.

Se produce de esta manera un importante volumen
de negocio y el desarrollo e incorporaciéon de tecno-
logia punta en USCAL, lo que supone un nuevo salto
estratégico hacia la intemacionalizacion y un cam-
bio organizativo y cultural dentro de la empresa. Se
contratan mds ingenieros, se aprende a exportar, se
crece en el nivel de la financiacion pues los proyec-
tos requieren mds inversion en | +D + i y necesitan
de financiacién bancaria debido al volumen de
negocio.

En la actualidad, USCAL dispone de una cartera diver-
sificada de competencias tecnolégicas y un drea di-
versificada de actividades de negocio (Figura 2).

RESULTADOS DE LA ESTRATEGIA DE NNOVACION.

LA CARRERA DE LA COMPLEJIDAD ¥

La carrera de la complejidad en la que estd inmer-
sa USCAL es el aliciente que la mantiene en la lucha
por la sostenibilidad de la ventaja competitiva. Es fiel
a su estrategia de generacion de valor anadido
(figura 3), mediante la diferenciacion de sus compe-

tidores. Para ello entrega al cliente dos factores clave
de éxito: la flexibilidad y la versatilidad del servicio
con una gran calidad técnica. Para poder sostener
estas ventajas competitivas ha generado unos
recursos y capacidades. Entre estos se encuentra el
fuerte liderazgo representado por su propietario y pri-
mer ejecutivo, Ciriaco Sanjudn, y por su mano dere-
cha, Desiré Gahigiro. Este espiritu se ha incorporado
a la organizaciéon mediante una fuerte cultura orga-
nizativa, basada en unos principios y valores indiscu-
fibles como son: el esfuerzo, la honestidad y la
obtencién de resultados.

Asimismo, USCAL ha apostado por dos pilares sobre
los que sostiene su carrera de la complejidad: la
Innovacion y la gestion del conocimiento. El esfuer-
ZO en innovacioén le viene impuesto por los requeri-
mientos de su actividad y sus clientes, en especial
un sector tan puntero como el automovilistico. Ese
esfuerzo en innovacioéon es intfroducido en la organi-
zacion mediante una excelente gestion del conoci-
miento. Este es su principal activo. No aparece en el
balance de la sociedad y sin embargo es la clave
de la sostenibilidad del negocio.

USCAL es una organizacion cuya ventaja competitiva
estriba en la diferenciacion con respecto a sus com-
petidores. Esta se materializa en la generacion de
valor mediante la personalizacion de las soluciones
mecdnicas y electrdnicas. El cliente seleccionard la
empresa a la que se adjudique el contrato si garanti-
za el cumplimiento de los requisiciones. El precio
gueda en un segundo plano, al cobrar mucha mas
importancia los «costes de la no calidad».

Para mantener esta ventaja competitiva, USCAL cuida
con especial esmero la excelencia en sus factores
criticos de éxito: la flexibilidad, la versatiidad en el
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servicio y la solidez técnica y calidad de las solucio-
nes propuestas. Todo ello para ganarse la confianza
no sélo como proveedor sino como socio tecnoldgi-
co industrial. La relacion es tan estrecha que llega a
competir casi en monopolio para determinados clien-
tes ,dado que estos no estan dispuestos a confiar sus
desarrollos mecatrénicos a ningun otro proveedor des-
conocido. Ese vinculo supone la primera barrera de
enfrada a la competencia y por ello USCAL lo cuida
con esmero. Pero también supone una barrera para
conseguir nuevos clientes que sean cautivos de otfros
competidores. Esta busqueda continla de la ca-
lidad total y de la excelencia es el motor gue mueve
la organizacion hacia un modelo de mejora conti-
nua.

Para conseguir una sostenibiidad de la ventaja
competitiva, USCAL centra sus esfuerzos en ser exce-
lentes en cuatro capacidades criticas: cultura orga-
nizativa y direcciéon por valores corporativos (honesti-
dad, esfuerzo y resultados), liderazgo, la gestion del
conocimiento y la inversion en 1+D+i.

corporativos v

El respeto alos valores corporativos en USCAL ha cre-
ado una cultura organizativa sélida, capaz de afron-
tar los retos con optimismo y espiritu de superacion.
Esta se ha establecido como el sedimento organizo-
fivo después de anos de buscar la excelencia y su-
peracion de retos cada vez mas complejos. La cul-
fura organizativa es una capacidad intfangible dificil
de valorar, pero que cada cliente de USCAL desta-
caria como una de las principales razones por las
que confiar en «las personas» de USCAL. Asimismo,
esta cultura organizativa estd impregnada del cao-

rGcter de las personas que componen USCAL y del
tesén caracteristico de los habitantes de las tierras
navarras, donde radica esta organizacion.

La gestién de estos valores corporativos se realiza me-
diante una direccion por valores donde los principa-
les valores son: la honestidad, el esfuerzo y el enfo-
que hacia los resultados.

» La honestidad no es sdlo un valor corporativo sino
una de las principales capacidades para retener la
confianza de los clientes. Honestidad significa ser
confiable en el valor de la palabra dada.

» El esfuerzo es la capacidad de sacrificarse para la
consecucion de los objetivos. Ninguna organizacion
puede tener éxito sin el esfuerzo de sus integrantes.

» Elenfoque en los resultados supone el punto de mira
en el que fijarse para conocer su rumbo en épocas
de incertidumbre. Si algun integrante de la organiza-
cién tuviera dudas sobre el camino a seguir, sélo
tiene que fijarse en este valor: «conseguir los resulta-
dos propuestos».

Liderazgo +

El liderazgo en USCAL estd representado por la figu-
ra de Sanjudn Ciriaco, como representante del em-
presario innovador schumpeteriano. «El empresario
es aguella persona que tiene capacidad e iniciativa
para proponer y realizar nuevas combinaciones de
medios de produccion» (Schumpeter, 1912). Este em-
presario decidié un dia independizarse e impulsar su
propio taller con una perspectiva innovadora para
proponer sus propias soluciones. Todo ello le ha lleva-
do a liderar proyectos en una carrera hacia la com-
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plejidad que no tiene fin y en la que el «<no avanzar»
supone retfroceder. Su figura como empresario inno-
vador le ha permitido impregnar a su organizacion
con ese espirtu luchador caracteristico del recio
cardcter de muchos industriales de la postguerra en
Espana.

El espiitu de liderazgo de Sanjuan Ciriaco se ve
representado por un gesto que es comun a grandes
empresarios espanoles como Amancio Ortega. Su
despacho no se encuentra en la zona noble del edi-
ficio, sino en el punto mds cercano al taller, donde
estd el meollo del negocio. Le encanta involucrarse
en los problemas del dia a dia. Estar siempre cerca,
aportando su experiencia, desbloqueando, crean-
do equipo; en definitiva liderando con humildad,
sentido comun y la misma ilusiéon que el primer dia.

La gestién del conocimiento v

Otra capacidad critica sobre la que se sustenta la
ventaja competitiva de USCAL es el esfuerzo readliza-
do para obtener y retener conocimiento dentro de
la organizacion. Tal como propone Nonaka (2000):
«En una economia doénde lo Unico seguro es la
incertidumbre, la Unica fuente segura de ventaja
competividad sostenible es el conocimiento... Las
companias que tienen éxito son agquellas que crean
conocimiento de una forma consistente y lo disemi-
nan por la organizacion ... Estas actividades definen
a las companias creadoras de conocimiento, cuyo
negocio es la innovacion continua.

El conocimiento puede ser de dos fipos: tacito o
explicito (Nonaka & Takeuchi, 1995). Como apuntan
(Bueno & Salmador, 2003) el conocimiento explicito
es aquel que es facil de articular y verbalizar, siste-
matico y objetivo, viene del pasado y estd libre de
contexto. En contraste, el conocimiento tdcito, es
dificil de articular y verbalizar, estd ligado a la expe-
rienciay alas emociones y es dependiente del con-
texto. USCAL acumula un importante conocimiento
explicito, pero es su conocimiento tdcito lo que crea
una capacidad que da una importante ventaja
competitiva. Esta capacidad ha sido determinante
para enfrentar la carrera de la complejidad. La ges-
1ién del conocimiento de USCAL le permite ofrecer a
sus clientes no sdlo maquinaria industrial, sino el ser-
vicio de consultoria tecnoldgica personalizado a sus
necesidades.

La acumulacién de conocimiento corporativo me-
diante el esfuerzo continlo en innovacién y forma-
cién tiene un proceso de generacion y sedimenta-
cién que hace que, para que otra empresa les
pudiera imitar, tardaria muchos anos de duro fraba-
jo. Esta es su principal barrera a la entrada que le

permite competir con empresas con estructuras de
costes mds bajas procedentes de paises en vias de
desarrollo.

La inversion y gestion en 1+D+iv

Para USCAL, la inversion en 1+D +i es una apuesta cri-
fica para conseguir la sostenibiidad de la ventaja
competitiva. En palabras de Sanjuan (2010): «Hemos
hecho una importante apuesta por el |+D. Es im-
prescindible contar con estas armas, para tener total
garantia de poder responder a los requerimientos que
nuestros clienfes nos puedan presentar, por mds com-
plejos que sean, y en cuadlquier lugar del mundo».

No es posible competir en este sector sin participar en
una carrera de la complejidad que no tiene fin. La
inversion en 1+D+i es una capacidad critica para
competir. Es necesario eliminar el concepto contable
de «Gasto en |+D» para transformarlo por un concep-
fo mds légico y econdmico «la inversion en 1+D».
Tener recursos destinados a I+D+i es invertir en el futu-
ro de las organizaciones. El aprendizaje y por tanto la
generacion de conocimiento se produce mientras se
frabaja en resolver los problemas surgidos. Es tan
importante conocer el resultado como el esfuerzo rea-
lizado en el proceso de solucion.

Este modelo de negocio presenta importantes barre-
ras de entrada (figura 4), dado que los recursos y capa-
cidades gestionados por USCAL son dificiimente imita-
bles. Entre las principales tendremos las siguientes: co-
nocimiento profundo de sus clientes, técnica a fravés
de un esfuerzo continuado en 14+D+iy fuerte cultura or-
ganizativa. Estas capacidades le permiten crecer en
el mercado infernacional (figura 4). Existen empresas de
paises emergentes que han entrado con fuerza, aun-
que compiten en segmentos diferentes a USCAL dada
su baja calidad técnica. La globalizaciéon complica la
carera de la complegjidad. Ya no se compite en
nichos de mercado, sino globalmente. No es un fac-
tor relevante la localizaciéon del proveedor, el idioma o
la nacionalidad. Los pedidos pueden llegar de cual-
quier parte del mundo.

La innovacion en USCAL no solo ha permitido entrar
en la carrera de la complejidad, sino que ha sido el
motor de una importante diversificacion sectorial
(figura 5). La vinculacion de USCAL con el sector de
automocién ha existido desde sus inicios. Este es un
sector que exige un importante esfuerzo en innova-
cién ya que es una industria muy exigente y muy
competitiva. En palabras de Sanjuan: «Te obliga
estar, si quieres frabajar para ella, a la vanguardia en
tecnologia y todas las técnicas relacionadas sed
con la calidad, con la productividad, la eficacia, la
frazabilidad, la seguridad, etc. Sus estandares son
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* Conocimiento del cliente
* Conocimiento técnico multidisciplinar
¢ Gestion del 1+D+i

* Valores organizativos

Barreras de
entrada

Crecimiento
infernacional

* Automocion
Diversificacion * Electrénica
sectorial * Metalmecdnica
* Alimentario

FIGURA 4

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO
Y SOSTENIBILIDAD DE LA
VENTAJA COMPETITIVA DE

Apertura de nuevs mercados interacionales USCAL

* Energias renovables, formacion y otros

FUENTE:
Elaboracién propia.

muy altos. Si eres capaz de superarlos te haces mds
fuerte. Te obliga a estar en forma. Y ese buen esta-
do de forma te ayuda a entrar en otros». Son esas
capacidades 1o que les ha pemitido enfrentarse
con éxito a otros sectores. Desde ese punto han sabi-
do introducirse en el mercado eléctrico, las energias
renovables, la alimentacion y la automatizacion de
la construccion.

USCAL no es sélo una empresa de éxito en Navarra
sino también uno de los motores de la regién. Como
definio Porter (1991) en su andlisis del Diamante de Por-
fer, para que una region se desarrolle y obtenga bue-
nos niveles de competitividad empresarial un requi-
sito es la existencia de industrias relacionadas o de
apoyo. USCAL es una industria que apoya a muchas
otras industrias, en una cadena de desarrollo indus-
frial de generacion de empleo y riqueza.

LA CONSOLIDACION ECONOMICA. RESULTADOS Y

CRECIMIENTO EMPRESARIAL¥

Aungue USCAL nace en el ano 1973, no es hasta la Ul-
fima década cuando empieza una estrategia de
crecimiento. Esta decision estratégica se toma para
seguir compitiendo en un mercado cada vez mdas
global y complejo que solicita soluciones de mayor
envergadura.

El sector de la mdaquina-herramienta en Espana estd
muy atomizado. Por tanto, el mantenimiento de la
competitividad del sector de la maquina-herramien-
ta en Espana pasa por alcanzar un crecimiento en
el tamano de estas, para poder acceder a proyec-
tos de mayor envergadura y complejidad. En pala-
bras de Koldo Aranda, presidente de la Asociacion
de fabricantes de mdaqguina-herramienta: «Hay que
ganar tamano para consolidar y crecer en el mundo.

Yo soy de los que piensan que la dimension en este
sector importa. Quizds hay algun nicho de mercado
en el que alguna Pyme puede ofrecer un buen ser-
vicio, pero estamos trabando en el mercado global,
en fodo el mundo, y la dimension es muy importan-
te para competir a ese nivel»,

USCAL ha decidido asumir el reto de la globalizacion
apostando por el crecimiento orgdnico. De esta forma
ha duplicado su nimero de trabajadores en diez anos
(grdfico 1). Pasando de 47 trabajadores en 1999 a 97
frabajadores en 2008. Es importante entender que el
personal para USCAL no es un coste fijo, sino una inver-
sion en conocimiento y una apuesta de capacidad
de de produccién para enfrentar el futuro.

La evolucién de las ventas (grdfico 2) ha sido iregu-
lar alo largo del periodo considerado, 1999-2008, pero
la tendencia lineal es claramente creciente. Siendo
de 4,5 millones de euros en 1999 y duplicdndose
hasta los 9,5 millones de euros de facturacion, en
2008. El ano 2005 fue especialmente bueno con
una facturacion de 13 millones de euros. Esta ten-
dencia creciente de las ventas a pesar de la evolu-
cién de los ciclos econdémicos le permite apostar
por un crecimiento moderado pero sostenido.

Esta carrera por el crecimiento se estd realizando me-
diante el incremento de los fondos propios (gréfico 3),
en funcidn de la reinversion de los beneficios empre-
sariales y un mayor apalancamiento financiero a largo
plozo. Las dos vias de financiacidn marchan casi en
paralelo. Esta politica de financiacion determina la
clara apuesta por el crecimiento sostenido ante una
perspectiva competitiva de globalizacion.

Estos recursos financieros (grafico 4), tanfo propios
como ajenos, se estdn invitiendo en gran parte en
incrementar los activos fijos que garanticen la soste-
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nibilidad de la organizacion para el futuro y que le
permitan poder abarcar proyectos de una mayor
complejidad y dimensién.  Se invierte ahora para
garantizar la competitividad del futuro.

El apalancamiento financiero, en deuda a largo
plazo creciente, estd suponiendo unos costes finan-
cieros que hacen que el resultado operativo y el
financiero se alejen ligeramente (grdfico 5). Aunque
el coste de los intereses estd en niveles que garanti-
zan la liquidez y la solvencia de la compania.

En definitiva, la consolidacion econdmica de USCAL,
ha experimentado un fuerte crecimiento en la Ultima
década. La estrategia de crecimiento se ha visto
impulsada por el esfuerzo financiero y la reinversion
de los beneficios. Los resultados de todos estos sacri-
ficios se verdn en los proximos anos en los que la
carrera de la complejidad y la globalizacion sacard
del entorno competitivo aquellas empresas que no
hayan sabido prepararse para los retos del futuro.

LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION Y UNA

APUESTA DE FUTURO¥

Al comienzos de la actual década, la infernaciona-
lizacién pasa a ser el nuevo motor de crecimiento
de la empresa. Este modelo de negocio consiste en
fabricar maquinas semi-terminadas en las instala-
ciones de Navarra que luego se montan en paises
donde se encuentra el cliente. Ha pasado en tan
solo dos décadas, anos noventa y anos dos mil, de
ser proveedor de la industria del automovil (solucio-
nes basadas en la mecdnica) a fabricante de solu-
ciones integradas de alto valor ahadido (produccion
de lineas automatizadas de montaje) en un contex-
to infernacional y no exclusivo del sector de la auto-
mocién. Y como empresa con una estrategia de cre-
cimiento se encuentra, en un mercado global com-
petitivo, ante dos retos principales:

v/ La innovacién constante en un contexto intema-
cional y,

/ La externalizacion de su conocimiento y sus capa-
cidades de fabricacion a proveedores en un con-
texto de presion de precios a la baja.

Para USCAL, la inversion en innovacion es una apues-
ta critica para conseguir la sostenibilidad de la ven-
taja competitiva. El aprendizaje y por tanto la gene-
racién de conocimiento se produce mientras se fra-
baja en resolver los problemas surgidos. La innovao-
cién no sdlo ha permitido internacionalizar la empre-
sa sino que ha sido el motor de una importante
diversificacion sectorial. La vinculacion de USCAL con
el sector de automocion ha existido desde sus inicios
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GRAFICO 3

USCAL: ESTRUCTURA FINANCIERA
(Millones €)

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

FUENTE:
Amadeus.

154

378 >Ei



USCAL INGENIERIA MECATRONICA...

pero la empresa ha sabido diversificar hacia otros
sectores.

El segundo refo de USCAL, en un entomo internacional,
es el de la externalizacion. Las dos razones por las que
USCAL, empresa fabricante y con tecnologia e innova-
cién propias, puede decidir externalizar es porque ve
amenazada su competitividad en un mercado global
O porgue quiere reducir los costes internos de fabrica-
cién. Distintos fabricantes tienen actitudes muy diferen-
fes en cuanto al nivel adecuado de extemnalizacion
debido a su importancia estratégica (OIT, 2005, .95).
En definitiva, el principal reto de USCAL en su carrera
por la intemacionalizacion es:

v/ El mantenimiento de un esfuerzo en innovacion
constante.

v/ El sostenimiento de la competitividad en costes y
en servicio que se puede fraducir en:

* La diferencia de costes laborales entre USCAL vy el
proveedor (nacional o extranjero).

* La fransferencia del conocimiento de USCAL hacia
los proveedores, 1o que puede, sin embargo, supo-
ner una perdida de confrol de USCAL sobre sus
conocimientos y hacer dificil que la empresa pueda
recuperar o controlar su utilizacién en el futuro habi-
da cuenta que los proveedores pueden hacer uso
de esos conocimientos en otros campos de activi-
dad. El proveedor se puede convertir en competidor
de USCAL.

* La integracién vertical de piezas, componentes y pro-
cesos fabricados por USCAL y por sus proveedores
siempre serd un factor critico de eficiencia producti-
va y de garantia de calidad. USCAL no debe perder
esa capacidad de integracion.

CONCLUSIONES ¥

La excelencia empresarial de USCAL proviene del
esfuerzo continuado en la innovacién y en la gestion
del conocimiento. Hoy dia, USCAL es una empresa
espanola con presencia internacional y que cuenta
con una cartera de clientes en los siguientes paises
europeos: Espana, Francia, Portugal, Alemania, Italia,
Polonia, Chequia, Suecia, Lituania y Turquia. En Asia:
China, Corea del Sur e India, y en América: EE.UU.,
Canadd, México, Venezuela y Brasil.

No obstante, en su estrategia de crecimiento a fravés
de la intermacionalizacion, USCAL deberd mantener el
esfuerzo inversor en innovacion y afrontar politicas de
externalizacion en aguellos entornos donde vea ame-
nazada su posicionamiento competitivo. Esta estrate-

GRAFICO 4
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GRAFICO 5
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gia se basard en la redefinicion interna de las activida-
des de innovacion y de produccion, es decir, que acti-
vidades, USCAL, considera como actividades centra-
les y esfratégicas, que actividades considera como
«subconfratables» y qué red de relaciones de confian-
za quiere establecer con sus proveedores externos.

Ademdas, USCAL considera el crecimiento, tanto inter-
no como externo, una clave competitiva para su futu-
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ro. En este sentido, estd realizando un importante es-
fuerzo financiero para afrontar el reto de dar servicio a
sus clientes en proyectos cada vez de mayor enverga-
dura y complejidad técnica.

NOTAS¥

[11  Se refiere ala entrada en vigor del periodo fransitorio para

el comercio de turismos con la C.E.E. (1986), la eliminacion
de restricciones a las importaciones comunitarias de vehi-
culos y componentes (1989) y la liberalizacién plena del
comercio de furismos con la Unidn Europea (1993).
Sobre la reglamentacion que ha afectado a las relaciones
fabricante-proveedor en la industria del automdvil en
Espana, véase (Aldez Aller, R., Bilbao Ubillos, J., Camino
Beldarrain, V. y Longds Garcia, J.C , 2000, p.5-7).

[2]  Sobre el nacimiento de la industria del automdvil en Navarra,
véase De la Torre Campo, J, véase (2007, p. 112-132).

[3]  Elaboracion propia a partir de la entrevista mantenida con
Désiré Gahigiro (Director General de USCAL SL, Agosto 2010)
y de los comentarios de Ciriaco Sanjudn Azcona (Presidente
de USCAL SL).

[4]  Hubo fres Planes de Desarrollo. El Tercer Plan de Desarrollo
(1972-1975), quedd paralizado debido a la crisis de 1973,
La creacion de los polos de desarrollo fomentaba la indus-
trializacién de zonas geograficas con preferente vocacion
industrial y fruto de la época fue la instalacion de las em-
presas fabricantes de automovilisticas de Renault y Citroén,
en Valladolid y Vigo respectivamente.
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