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Este caso de estudio de empresa ha sido elaborado como base para motivar la 
discusión en clase. El caso no busca ilustrar una buena o mala gestión de una 
situación empresarial.  
 
Usted puede: 

• Copiar, distribuir, mostrar y realizar y realizar el trabajo  

• Realizar trabajos derivados 
Bajo las siguientes condiciones: 

• Atribución. 
Debe dar el crédito al autor original del caso. 

• No comercial. 
No debe usar este caso con fines comerciales. 

• Compartir igual. 
Si usted altera, cambia o construye sobre este caso; podrá distribuir el trabajo 
resultante, solamente bajo idénticas condiciones a las de este caso de estudio. 

 
Para cualquier utilización de este caso de estudio, se deberá reconocer y aceptar las 
condiciones de uso aquí presentadas. Con el permiso explícito de los autores, se 
podrían omitir cualquiera de estas condiciones de uso. 
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AMET ltd. 

Introducción
*
  

A principios del 2008 la señora y el señor Popov tenían que tomar una importante 

decisión sobre el futuro de AMET, su empresa familiar. La empresa había sido creada 

para fabricar y vender un aparato quirúrgico eléctrico inventado y patentado por el Sr. 

Popov. El negocio se puso en marcha en 1995, mediante una empresa conjunta (joint 

venture) con la empresa alemana Bertberg GmbH
*
. Durante los siguientes once años la 

empresa se dedicó a producir equipos electrónicos y a desarrollar equipos médicos 

avanzados. A finales del 2006, Bertberg cesó su participación en la empresa y la 

empresa de los Popov se convirtió en una compañía independiente con participación 

íntegramente Búlgara. El nombre de la empresa se cambió a AMET Ltd., nombre 

creado a partir de la expresión alemana Allgemeine Medizin - Elektronik - Technologie. 

La nueva empresa siguió cumpliendo los acuerdos por un año más hasta el final del 

contrato, dedicándose a la producción de varios productos electrónicos y mecánicos 

diseñados principalmente para el mercado de equipos e instrumentos médicos.  

 

Después de la retirada de Bertberg, la familia Popov logró mantener sus contactos y sus 

principales clientes pero además querían seguir fortaleciendo la reputación de la 

empresa como socio de confianza no sólo en Alemania, sino también en el mercado 

global. Si bien durante los últimos años, el acuerdo con Bertberg (un importante 

fabricante a nivel internacional) había proporcionado un flujo constante de ingresos y un 

refugio ante la dura competencia, ahora el Sr. Popov tenía más libertad y la oportunidad 

de centrarse en el desarrollo y comercialización de sus inventos, pero esto significaría 

involucrarse en un ambiente de negocios más arriesgado. Así que, tras la retirada de 

Bertberg de la empresa, la principal pregunta que los dos empresarios búlgaros 

intentaban contestar era:  

"¿Qué dirección debemos tomar para la supervivencia y el desarrollo de la empresa? 

En concreto, ¿cómo deberíamos rediseñar la cartera de productos y en qué productos 

deberíamos centrarnos para el crecimiento de la empresa en los próximos años? " 

                                                             
*
 Los autores desean expresar su agradecimiento a la Sra. Jeanette Popova - co-propietaria y gerente 

general de AMET Ltd., por la ayuda en la elaboración del presente caso. 
*
 Los nombres de los socios de la compañía se ha cambiado, todos los demás datos son reales. 
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Antecedentes  

En 1995, el Sr. Popov era un joven científico que había desarrollado un original aparato 

eléctrico quirúrgico, diseñado para ser una alternativa a la cirugía manual tradicional. 

Había creado el prototipo mientras estudiaba en la Universidad Técnica de Sofía siendo 

este prototipo el principal resultado de su tesis de fin de carrera. Sin embargo, aquellos 

fueron años turbulentos de la transición económica y política en Bulgaria, cuando la 

ciencia ya no era una prioridad del Estado. El Sr. Popov decidió abandonar la carrera 

científica y tratar de encontrar un lugar en el mercado para su invento. Otra motivación 

era el hecho de que estos equipos no se producían en Bulgaria en aquella época, el 

mercado ofreciendo sólo productos de importación. 

 

Como al principio los Popov no disponían de activos o recursos financieros solicitaron 

una subvención a la Fundación Eureka. Lamentablemente, debido a la inseguridad del 

entorno y a la falta inversores en el país, los Popov sólo recibieron un pequeño crédito a 

corto plazo. Siendo incapaces de convencer a la fundación y otras instituciones de la 

viabilidad y la importancia de su iniciativa no obtuvieron todos los fondos necesarios. 

Por esta razón se pusieron en contacto con varias empresas alemanas para tratar de 

encontrar un socio interesado en la comercialización del invento del Sr. Popov. La 

elección de Alemania como país para buscar un socio tenía mucho sentido para ellos, ya 

que la señora Popova había terminado sus estudios superiores allí, su familia era de 

habla alemana y en ese momento la empresa alemana Siemens era el líder en ventas de 

equipos médicos en el mercado búlgaro. 

 

Tras algunas investigaciones, los Popov han elegido como socio a Bertberg GmbH, una 

empresa afincada en la ciudad alemana de Tuttlingen. Bertberg era una empresa que ya 

desde la década de los 1930 era muy conocida el mercado de herramientas y equipos 

médicos. Junto con Bertberg, los Popov crearon una empresa conjunta a partes iguales. 

Además de la oportunidad para producir y vender dispositivos quirúrgicos eléctricos en 

el mercado búlgaro, los gerentes de Bertberg se dieron cuenta de la oportunidad para la 

fabricación conjunta de elementos mecánicos necesarios para los sistemas de 

iluminación para salas de operaciones (véase el Anexo I). La buena imagen de la que la 

industria constructora de maquinaria búlgara tenía antes de 1989 (con especialistas y 
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equipos de talla mundial) contribuyó a la alta apreciación del potencial de la empresa 

para esta tarea. Aunque, en ese momento, los dos emprendedores búlgaros no contaban 

con instalaciones o maquinaria de producción, no querían perder la oportunidad de 

fabricar los componentes mecánicos para Bertberg. 

 

Inicialmente subcontrataron la producción a otras empresas búlgaras que disponían del 

equipo necesario. Tardaron un año en mejorar continuamente sus productos, pero 

lograron que estos cumplan plenamente los requisitos del socio alemán pudiendo así 

entregar productos adecuados para la incorporación directa en los productos finales del 

Bertberg sin procesamiento adicional en Alemania. Como resultado de la experiencia 

tecnológica acumulada, la compañía creó su propio Departamento de Mecánica 

comprando los equipos necesarios y contratando especialistas y trabajadores en este 

campo. La fabricación de piezas mecánicas para los sistemas de iluminación se 

convirtió rápidamente en la actividad principal de la empresa búlgaro-alemana. La 

fortaleza de los especialistas búlgaros en la industria electrónica no pasó desapercibida 

por el socio alemán. Con los años la empresa se convirtió en una unidad de 

investigación y desarrollo de la corporación alemana, los especialistas búlgaros creando 

muchos productos innovadores para Bertberg. Uno de los proyectos más significativos 

realizados fue el desarrollo de una unidad de control electrónico integral para las mesas 

de quirófano. (Véase el Anexo II). 

 

En el año 2006, la empresa alemana vendió la producción de equipos electro-

quirúrgicos  a una empresa estadounidense, vendiendo por tanto su parte de la joint 

venture con la empresa búlgara. Sin embargo, esto no interrumpió las relaciones 

comerciales, ya que Bertberg producía sistemas de iluminación y mesas para quirófanos 

que AMET vendía en el mercado búlgaro como representante oficial. Como 

subcontratista, la empresa continuó produciendo para Bertberg unidades de control 

electrónico para las mesas quirúrgicas y otros componentes metálicos.  Además, habían 

firmado un contrato que aseguraba pedidos regulares por parte de la empresa alemana 

durante los próximos tres años. 
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Los Popov eran conscientes de que Bertberg había jugado un papel decisivo en su 

crecimiento personal, tanto como emprendedores y como administradores. A través de 

su socio alemán los Popov habían hecho sus primeros pasos estratégicos hacia el futuro, 

su personal había aprendido a trabajar siguiendo un modelo occidental, habían adquirido 

confianza en ellos mismos y habían ganado una reputación creíble. Durante varios años, 

la empresa alemana había sido garante de la calidad y la fiabilidad de la empresa 

búlgara delante los proveedores alemanes y las instituciones de financiación, lo que ha 

contribuido a ganar nuevos socios estratégicos. La pregunta que tenía ahora la pareja de 

emprendedores era: "¿dónde deberíamos enfocar nuestro esfuerzo empresarial, ahora 

que nuestra asociación de prestigio se ha debilitado?” 

 

Gestión de la Transición 

Los Popov tenían ahora la oportunidad de manejar el negocio de forma independiente. 

El Sr. Popov era el responsable de I + D y de las operaciones, mientras que la señora 

Popova era el gerente general de la empresa. La señora Popova se sentía cómoda y 

confiada en su posición en la empresa porque había adquirido una considerable 

experiencia de gestión, y también tenía los antecedentes necesarios, debido a sus dos 

títulos de educación superior, uno técnico y otro económico. 

 

A pesar de que la compañía se había crecido a más de 60 empleados (véase el Anexo 

III), los empresarios estaban contentos ya que el ambiente de trabajo dentro de la 

empresa era uno cálido y familiar basado en la informalidad y el respeto mutuo. Debido 

a las dificultades para atraer profesionales de calidad, los Popov han tratado de motivar 

a sus empleados ofreciéndoles sueldos atractivos, buenas condiciones de trabajo e 

incentivos adicionales. Por lo tanto, no es sorprendente que muchos de los empleados de 

la compañía, que empezaron en los primeros años, decidieron continuar con la empresa 

en los días de transición. Desde el punto de vista organizativo, la compañía estaba 

organizada en cuatro departamentos, cada uno con objetivos, tareas y conocimientos  

específicos. 
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1. El Departamento de Investigación y Desarrollo integrado por cuatro personas 

que habían trabajado para la compañía durante muchos años, era "el corazón" de la 

empresa. Este departamento ha sido capaz de crear toda una generación de equipos 

electro-quirúrgicos y accesorios. Un producto particularmente valioso en esta línea 

de productos fue el coagulador de argón-plasma, un dispositivo que ayuda a detener 

el sangrado durante la intervención quirúrgica. La empresa era el único fabricante 

búlgaro de este muy importante producto de alta tecnología. Entre los logros de los 

especialistas de este departamento había también una serie de sub-sistemas 

desarrollados para ser incorporados en productos más sofisticados, tales como 

interruptores para los sistemas de iluminación quirúrgicos o las unidades de control 

para mesas de quirófano y saunas. La prueba tangible del valor innovador de la 

labor realizada por el departamento de I + D fue el registro de seis patentes para 

productos con diferentes áreas de aplicación. 

2. El Departamento de Electrónica seguía al departamento de I + D, ya que este 

departamento fabricaba los componentes electrónicos y productos desarrollados por 

I + D. Al mismo tiempo, este departamento proporcionaba asistencia técnica y 

servicios de reparaciones para los productos disponibles en el mercado búlgaro. 

Tres grupos principales de productos se producían en este departamento - aparatos 

electro-quirúrgicos, unidades de control para las mesas de quirófano y las unidades 

de control para saunas. 

3. El Departamento de Mecánica era algo más grande que el Departamento de 

Electrónica en cuanto al número de trabajadores, volumen de producción y rotación 

del capital. Con la ayuda de Máquinas de Control Numérico, este departamento era 

capaz de producir con alta precisión, sub-componentes mecánicos de aluminio y 

acero para ser ensamblados en productos finales más complejos.  

4. El Departamento de Marketing y Ventas comenzó inicialmente con el objetivo de 

promover la producción de aparatos electro-quirúrgicos en el mercado domestico. 

Tras forjarse una buena reputación entre los hospitales del país, la empresa se ganó 

la confianza de otros fabricantes y había evolucionado hasta convertirse en un 

representante oficial para Bulgaria. El Departamento de Marketing y Ventas era 

responsable de crear la imagen de la compañía en los mercados nacionales e 
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internacionales, con el fin de aumentar las ventas y mejorar la calidad de los 

servicios de reparación y apoyo. 

 

Alternativas para el desarrollo futuro  

Teniendo en cuenta la evolución reciente, la experiencia adquirida y lo que habían 

logrado, los Popov llegaron a la conclusión de que debían tomar una decisión 

importante con respecto al desarrollo de su empresa. Desde su experiencia en los 

negocios, los dos empresarios sabían que habían dos modelos de negocio para las 

empresas pequeñas y medianas en su industria: la producción en pequeña escala y la 

subcontratación. En el pasado, se había aplicado una combinación de ambos, en la cual 

la subcontratación jugaba un papel muy importante. De hecho, las alternativas no eran 

mutuamente excluyentes y aunque los dos emprendedores querían combinar los dos 

modelos, tenían una pregunta: 

"¿Cuál es la mejor combinación para nuestra empresa, y una vez elegida la 

combinación, ¿cuáles serian nuestras prioridades y cómo podríamos 

implementar este nuevo plan?” 

 

Modelo 1: Subcontratación 

El modelo de subcontratación supone invertir para crear las condiciones para una mejor 

posición en el mercado de AMET como fiable subcontratista para los diferentes 

componentes mecánicos y electrónicos. Por tanto, podrían continuar por el camino que 

habían seguido hasta la fecha. Las ventas de la compañía incluirían ventas de 

dispositivos fabricados por la empresa y ventas de productos de los socios extranjeros 

(como representantes oficiales). Sin embargo, tenían que encontrar la manera de hacer 

más rentable la actividad de subcontratación y de reducir los riesgos asociados a la 

fuerte dependencia de un contratista extranjero. 

 

Trabajar como subcontratista había sido el modelo dominante de AMET Ltd. Las 

actividades de desarrollo y fabricación de la empresa se dirigían directamente a las 
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necesidades de sus socios extranjeros. Los productos de la empresa llegaban a más de 

80 países en todo el mundo, a través de las redes de distribución asociadas. 

Corrientemente, las ventas de productos desarrollados internamente por la empresa 

representaban 10 por ciento del volumen de negocios, mientras que el restante 90 por 

ciento provenía de la actividad de subcontratación. Como subcontratista la empresa 

producía una variedad de dispositivos, desde productos electrónicos de alta tecnología 

hasta varios componentes fabricados en el departamento de mecánica con los materiales 

suministrados por los clientes. El mayor contratista de la empresa que se había 

convertido en su socio estratégico principal, incluso durante la operación conjunta con 

Bertberg, era el gigante industrial alemán Landorb GmbH, especializada en la 

fabricación de soportes para sistemas de iluminación para quirófanos y otros equipos 

médicos, así como de equipos para salones de peluquería. Los especialistas búlgaros 

han estado trabajando para Landorb durante más de ocho años, lo que convirtió a la 

empresa alemana en el cliente más importante para la compañía búlgara. Más del 50 por 

ciento del volumen de negocios de AMET provenías de los pedidos de este cliente. La 

Figura 1 detalla la estructura del volumen de negocios de la AMET Ltd. y sus clientes 

más importantes. 

 

Figura 1: el volumen de negocios de la AMET Ltd. y mayores clientes de la Compañía 
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Los Popov analizaron las principales ventajas, las oportunidades, las debilidades y los 

riesgos de la actividad de su empresa en calidad de subcontratista, y llegaron a las 

siguientes conclusiones: 

 

1. Las principales ventajas y beneficios de la actividad de subcontratación:  

a. La empresa había superado el aislamiento en el mercado y la escasez de 

recursos en la fase inicial.  

b. Reputación - AMET estaba reconocida como un productor confiable de 

equipos electrónicos y componentes mecánicos. Su empresa se había 

convertido en un distinguido y muy conocido fabricante entre los principales 

fabricantes europeos de equipos médicos. 

c. Se había conseguido una buena cuota de mercado sin costes de marketing 

considerables - la producción de AMET llegaba a los clientes finales a través 

del marketing, las marcas y los canales de distribución de los contratistas. En 

una industria tan altamente especializada, un fabricante de tamaño medio de 

un pequeño país como Bulgaria (como lo era la empresa de los Popov) no 

habría sido capaz de llegar a mercados europeos y mundiales.  

AMET Ltd. 

Productos propios.

Representación oficial
10%

Subcontratación

Controles mesas

quirófanos
Componentes

mecanicos

Controles saunas

 

90%

50%20% 20%

Bertberg , Alemania Landorb , Alemania Landorb , Alemania 

Bertberg , Alemania 
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d. Crecimiento y oportunidades para desarrollar su negocio – el crecimiento y el 

desarrollo de AMET, en cuanto al número de empleados, volumen de ventas, 

activos y reputación estaban directamente relacionados con el trabajo 

realizado para sus  grandes clientes. En los últimos años, la tasa media de 

crecimiento anual de los pedidos fue variando entre 30 y 40 por ciento. 

e. Riesgo bajo – la empresa producía y vendía sus productos con un riesgo 

relativamente bajo. La responsabilidad legal, económica y financiera para la 

realización del producto final estaba asumida por los contratistas.  

f. Ingresos estables - la actividad de subcontratación garantiza ingresos 

relativamente seguros y regulares que pueden ser aprovechados para financiar 

el desarrollo de sus propios productos. 

g. Adquisición de conocimiento técnico, organizativo y de gestión de los clientes 

– AMET tuvo la oportunidad de aprender e innovar, y tener un mercado 

estable y seguro al mismo tiempo. Desde su fundación, la compañía ha 

desarrollado un entorno de intensa innovación relacionado con el trabajo que 

realizaba para los contratistas. A petición, y con el apoyo de los contratistas, 

especialistas de AMET llevaron a cabo actividades de desarrollo, elaborando 

nuevos productos y adoptando nuevas tecnologías. Gracias a la colaboración 

con los empleados competentes y experimentados de los contratistas, la 

empresa tuvo muchas oportunidades para aumentar la cualificación de su 

propio personal que pudo adquirir habilidades y conocimientos 

especializados. 

h. Entrada a nuevos mercados – trabajar para empresas famosas fue una gran 

ventaja para la empresa que les facilitó establecer nuevos contactos y la 

expansión de su propia red. Ahora era mucho más fácil para la empresa 

formular ofertas para nuevos clientes, por lo general grandes empresas, y para 

recibir respuestas. Gracias a colaboraciones con empresas globales, empresas 

con recursos limitados, tales como AMET pueden darse a conocer y pueden 

tener acceso a nuevos clientes estratégicos para sus diferentes productos y 

competencias.  
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2. La actividad de subcontratación presenta también una serie de debilidades y riesgos, 

incluyendo:  

a. La producción de productos intensivos en mano de obra con bajo valor 

añadido – tales productos incluyen los artículos mecánicos, que representaban 

50 por ciento del volumen de ventas de la empresa. Aunque los contratos para 

la fabricación de piezas mecánicas garantizaban la estabilidad de la compañía, 

no representaban una promesa para el desarrollo futuro. Por el contrario, los 

pedidos para dispositivos y sistemas electrónicos (por ejemplo, unidades de 

control para las mesas de quirófano o saunas) habían incrementado a un ritmo 

más rápido que los de piezas mecánicas. Estos productos eran mucho más 

innovadores que los componentes mecánicos. El proceso de fabricación de 

estos productos estaba bajo el control completo de AMET y esta producción 

generaba mucho más valor añadido que la desarrollada a partir del diseño 

proporcionado por un socio, como era el caso de las piezas mecánicas.  

b. Fuerte dependencia de un contratista – no era bueno para la empresa depender 

tan fuertemente de los pedidos de un cliente principal, como Landorb. A raíz 

de esto, la empresa buscó constantemente nuevos clientes para sus 

dispositivos mecánicos y electrónicos. 

c. La falta de retos empresariales - Los Popov habían experimentado el éxito de 

sus propios productos. Disfrutaban del respeto de sus compañeros, fabricantes  

y distribuidores, así como de los médicos que utilizaban sus dispositivos 

electro-quirúrgicos. En este sentido, la idea de ser un productor anónimo de 

artículos no presentaba ningún reto tecnológico importante y no les atraía. 

d. Incertidumbre – según los dos emprendedores, la subcontratación suponía un 

nivel importante de incertidumbre ya que siempre se corre el riesgo de que los 

clientes cambien de subcontratistas en función de la situación del mercado. 

Además, los Popov estaban tomando en cuenta el hecho de que las políticas 

comerciales e industriales de las empresas occidentales habían cambiado 

significativamente en los últimos años. Cuando pusieron en marcha la 

empresa, los fabricantes occidentales buscaban subcontratistas principalmente 

en Europa del Este. La principal motivación en aquellos tiempos era la mano 
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de obra barata disponible en la zona. Sin embargo, el mercado había 

evolucionado y, en la actualidad, las empresas occidentales buscaban socios 

búlgaros más para comercializar que para invertir en ellos. 

Al comparar las ventajas y los riesgos de la subcontratación, los dos emprendedores se 

dieron cuenta del importante papel que había jugado esta actividad para el desarrollo de 

su empresa. Sin embargo, sentían que habían acumulado un nivel suficiente de 

experiencia y confianza para lograr algo más grande. Por esa razón, tenían que decidir si 

convertir a AMET en un subcontratista fiable e irremplazable y buscar nuevos clientes 

al mismo tiempo, o invertir en el desarrollo y la producción de sus propios productos. 

 

Modelo 2: Producción y ventas de productos desarrollados internamente 

El modelo de negocio alternativo para el desarrollo futuro de la empresa era la 

producción y venta de productos desarrollados internamente. La empresa contaba con 

dos grupos de productos que podía producir de forma independiente y vender con éxito: 

los aparatos electro-quirúrgicos y los dispositivos de control para saunas. Sin embargo, 

este modelo de negocios suponía otra cuestión a examinar: si la empresa debería  

centrarse en equipos médicos o debería diversificar su cartera de productos electrónicos 

incluyendo en su cartera productos electrónicos más populares, como los dispositivos de 

control para las saunas.  

 

El principal atractivo de la idea de producción interna a mayor escala se basaba era la 

oportunidad que ésta ofrecía para que los dos emprendedores tengan mayor 

independencia y mayores beneficios. AMET Ltd. se había ganado el estatus de 

subcontratista estratégico para las grandes empresas lo que representaba para la 

organización la oportunidad de establecer muchas de las condiciones de cooperación 

con los contratistas. Sin embargo, los empresarios sentían cierta frustración debido a la 

incapacidad de establecer sus propios planes de producción, ya que en última instancia 

tenían que cumplir con los planes y prioridades de los contratistas. Además, trabajar 

como subcontratistas no había permitido que los especialistas búlgaros mostraran todo 

su potencial creativo. El éxito de la fabricación y distribución de sus propios productos 
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les permitirían desarrollar el negocio de acuerdo a sus planes creativos, lo que les 

proporcionaría una mayor satisfacción y, potencialmente, unos beneficios significativos. 

  

Las condiciones previas para la aplicación exitosa de la idea eran los siguientes:  

1. Disponer de una significativa experiencia tecnológica y de gestión en la 

fabricación y venta de productos electrónicos – AMET Ltd. ya disponía de su 

propia marca de productos electro-quirúrgicos. La compañía había fabricado 

estos productos desde sus inicios y tenía una sólida experiencia, conocimiento, 

así como los activos fijos y recursos humanos. Los especialistas de la empresa 

han desarrollado y fabricado estos dispositivos de forma independiente, 

productos que ya habían conquistado una posición importante en el mercado 

nacional. Aunque el mercado búlgaro era pequeño (AMET vendía 30 series por 

año), era relativamente estable y representaba un flujo permanente de ingresos. 

A través de la exitosa joint venture entre AMET y Bertberg las ventas de sus 

dispositivos en el extranjero también había sido rentable. Anteriormente, 

Bertberg vendía cada año alrededor de 1.000 unidades de dispositivos 

quirúrgicos de AMET en el mercado europeo. Como resultado, la producción y 

la ampliación de la gama de productos diseñados por AMET eran una idea muy 

atractiva. Los dispositivos de control para saunas eran productos más sencillos y 

su producción había comenzado varios años después con fines de diversificación 

de cartera de productos y para de optimización de la capacidad de producción. 

2. La existencia de un mercado grande y en crecimiento para los dispositivos 

electro-quirúrgicos – la tecnología para electro-cirugía existía desde hacia más 

de 100 años. Sin embargo, la producción a gran escala no comenzó hasta 

después de la Segunda Guerra Mundial. En aquella época los productos 

disponibles eran mucho más grandes y tenían una funcionalidad menor. Por otra 

parte, estos productos podrían permitían mejoras incrementales. Los dispositivos 

de cada nueva generación deberían cumplir con exigencias nuevas impuestas por 

modernizaciones en las técnicas quirúrgicas. La familia Popov sabía que aún 

quedaba un margen amplio de mejora en este campo, y cualquier empresa que 

era capaz de cumplir con los constantes cambios en los requisitos y de aplicar 
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los últimos avances tecnológicos, tenía un futuro seguro en esta industria. Los 

controles electrónicos para las saunas eran también un producto de gran 

demanda debido al creciente mercado para las saunas, no sólo en instalaciones 

deportivas y de ocio sino que también en casas particulares. 

La familia Popov tenía que comparar las oportunidades con las dificultades y riesgos 

que suponía la fabricación y venta de sus propios productos electrónicos: 

1. En primer lugar, un cambio hacia la producción y venta independiente requiere 

una inversión considerable sin resultado garantizado. Los Popov ya habían 

hecho unas primeras estimaciones y contaban con un plan preciso sobre los 

costes, el tiempo y las dificultades técnicas que podrían surgir. Los aparatos 

electro-quirúrgicos eran algo obsoletos y, por tanto, la inversión debería dirigirse 

a la creación de de una nueva línea de dispositivos. AMET tenía que financiar 

todo el desarrollo, la producción y la venta usando principalmente sus propios 

recursos financieros. El desarrollo de los productos de nueva generación duraría 

aproximadamente 1,5 años y supondría el esfuerzo de los cuatro especialistas del 

Departamento de I + D. Una vez desarrollada la nueva línea, una certificación 

del producto era necesaria lo que suponía la realización de pruebas múltiples 

para cumplir con las normas internacionales. La certificación y los ensayos 

clínicos reales durarían un año más. 

Una ruta similar se seguiría en el caso de los dispositivos para saunas. La 

inversión y el tiempo necesario en este caso sería menor, ya que la creación de 

nuevos productos de este tipo suponía solamente una innovación incremental en 

un dispositivo existente que la empresa ya fabricaba como subcontratista. Sin 

embargo, con el fin de vender los controles para saunas bajo la marca AMET, 

estos productos requerirían tener un aspecto completamente nuevo, mientras que 

las características técnicas y funcionales permanecerían similares a los que se 

fabrican habitualmente. Así, los principales costes en este caso serían para el 

diseño de una nueva caja y para las pruebas técnicas necesarias. Todo esto 

llevaría más de un año. 

Según las estimaciones la inversión necesaria para los dispositivos electro-

quirúrgicos era cerca de 150.000 euros, y para los controles de saunas era de 
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aproximadamente 75.000 euros. Estos recursos financieros se necesitaban para 

cubrir costes relacionados con del tiempo y el trabajo de los especialistas, costes 

con los materiales para la creación de los prototipos, para la certificación 

obligatoria y para la investigación de mercado. 

2. Falta de experiencia en un entorno competitivo – aunque durante muchos años la 

empresa ha estado fabricando productos de alta tecnología, en realidad nunca 

había tenido que enfrentarse a la competencia, ya que hasta ahora habían 

disfrutado de un alto poder el mercado nacional gracias a la reputación de los 

socios extranjeros. Sin embargo, sabían que la competencia estaba bastante 

intensa. Cuatro grupos distintos de empresas formaban la competencia de 

AMET. Un primer grupo estaba compuesto por grandes empresas con marcas 

reconocidas que ofrecían una gran variedad de productos electrónicos. Un 

segundo grupo incluía a empresas de alta especialización que disfrutaban de un 

gran reconocimiento de marca entre los usuarios. Un tercer grupo de 

competidores estaba formado por nuevas empresas mientras que los 

competidores potenciales formaban el cuarto grupo. Los integrantes de las dos 

últimas categorías eran difícil de identificar. Información sobre ellos podría ser 

recogida en ferias especializadas y exposiciones. Los Popov eran conscientes de 

que los competidores más problemáticos, en su caso, eran las empresas puestas 

en marcha por ex-empleados de las grandes compañías en esta industria. A nivel 

de mercado europeo, los principales competidores en el caso de los dispositivos 

electro-quirúrgicos eran las empresas estadounidenses y alemanas (como 

Valleylab, ERBE, KLS Martin Group), mientras que para los controles para 

saunas las empresas finlandesas, suecas y alemas (Havaria, Tylö, EOS). AMET 

tenía que encontrar su lugar entre todas estas empresas. 

3. Dificultades con la cuota de mercado y la distribución – gracias a su extensa 

experiencia empresarial los Popov sabían que tener un buen producto con todos 

los certificados necesarios no es una condición suficiente para el éxito en el 

mercado, especialmente para una compañía búlgara que desea establecerse en el 

mercado europeo, ya casi saturado por los productores establecidos. Por más que 

querían hacer publicidad y vender sus productos futuros de forma independiente, 

los Popov eran conscientes de que carecían de los recursos y la capacidad para 
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hacerlo. Para llegar a tantos clientes como sea posible, tenían que asociarse con 

empresas que ya disponían de una red de distribución a nivel europeo, incluso 

mundial. Sus experiencias anteriores confirmaban esta conclusión. Hasta hace 

un año Bertberg había vendido sus dispositivos quirúrgicos en el mercado 

europeo. El precio final de los diferentes tipos de equipos oscilaba entre 1.500 y 

5.000 euros, y la compañía podía vender unas 1.000 unidades al año. 

 

La misma preocupación fue planteada para los dispositivos para saunas. En ese 

momento, el principal cliente para los controles sauna era Landorb. Esta 

compañía ofrecía en el mercado europeo varios grupos de productos para la 

construcción de cabinas de sauna. Algunos de ellos fueron subcontratados a la 

empresa búlgara mientras Landorb se encargaba de la comercialización y 

distribución. Landorb era la tercera empresa en el mercado europeo en términos 

de volumen de ventas de los controles de la sauna. Cada año, Landorb compraba 

de AMET alrededor de 8.000 a 10.000 artículos, lo que representaba una 

facturación de entre 450.000 y 480.000 euros. Sin embargo, en el futuro cercano 

las cosas cambiarían porque Landorb se planteaba salir de este negocio y vender 

toda su línea de producción. 

Para los Popov, todo esto ponía de manifiesto que la mejor opción para la venta y 

distribución de los nuevos productos era encontrar las empresas extranjeras que les 

distribuyeran. Encontrar tales socios extranjeros no sería una tarea fácil, especialmente 

en el caso de los dispositivos quirúrgicos. A partir de su experiencia anterior, los Popov 

sabían que la empresa distribuidora tenía que tener una reputación considerable en el 

mercado de equipos e instrumentos médicos, y tenía que ser capaz de proporcionar una 

gran cantidad de aparatos. Además, construir confianza mutua y establecer unas buenas 

relaciones de trabajo, es un proceso muy importante que requiere mucho tiempo. En 

general, el establecimiento de relaciones con socios comerciales extranjeros había sido 

un proceso tedioso, pero los dos emprendedores estaban convencidos que una vez 

establecidas dichas relaciones, los esfuerzos valdrían la pena. 
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Conclusión  

Hasta hace muy poco, la empresa era una joint venture búlgaro-alemana que había 

crecido a 60 empleados. Su actividad principal es la fabricación de productos 

electrónicos y mecánicos destinados principalmente al mercado de los equipos e 

instrumentos médicos. Algunos productos fueron desarrollados internamente, mientras 

que la mayor parte de la producción de la empresa era destinada a cumplir contratos que 

tenía como subcontratista. Durante casi dos años la empresa había sido una empresa 

independiente con participación integral búlgara. Sin embargo, había llegado el 

momento para que los Popov tomen una decisión estratégica con respecto al rumbo de 

la empresa: continuar el camino seguido hasta el momento (trabajar principalmente 

como subcontratista), o hacer inversiones sólidas para reorientar la producción y 

fabricar sus propios marcas. Ambas opciones tenían sus puntos fuertes y débiles y tras 

compararlos los dos emprendedores han hecho las estimaciones necesarias. 

Consecuentemente, la empresa podría seguir aplicando una combinación de ambos 

modelos de negocio: producción propia y subcontratación. Sin embargo, los Popov 

sentían que había llegado el momento para decidir sobre la orientación estratégica de su 

empresa y contestar a las siguientes preguntas: "¿Qué modelo de negocio deberían 

elegir? ¿Cuál de las dos opciones supone una inversión mayor en cuanto a tiempo y 

recursos financieros? ". En otras palabras, tenían que decidir si deberían hacer todo lo 

posible para convertir a la compañía en un subcontratista fiable y difícilmente de 

sustituir, o deberían invertir en el desarrollo y la comercialización de sus propios 

productos. 
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Anexo I: Sistemas de iluminación para quirófanos 

 

 

Anexo II: Mesa de quirófano con unidad de control electrónico 
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Anexo III: Evolución de la empresa 

 

 

Anexo IV: Productos AMET 

 

Un artículo de la primera 

generación de dispositivos de 

electrocirugía  

 

 

Unidad electro-quirúrgica 

“ELEKTROTOM® 620” 

200 W 

 

 

 

El producto más valioso en esta 

línea de productos 
 

 

 

 

Coagulador de argón - 

plasma 

(en combinación con la 

unidad de electrocirugía) 

 

Número de empleados 

3
6 

12

20

26

33

38
40 41

44

63

69

62
59

       1995                                                                                                                            2008 
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Anexo V: Producción subcontratada 

 

 

 

 

 

Microprocesadores: Unidades de control 

para saunas 

 

 

 

 

 

Microprocesadores: Unidades de control 

para mesas de quirófano  

 

 

 

 

Piezas mecánicas 
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Anexo VI: Volumen de negocios de AMET para 2006 y 2007 (euros) 

 

 

Mercado Interno Productos electro-quirúrgicos de AMET y 

productos de los socios extranjeros 

(representación oficial) 

Productos para Bertberg: Unidades para el control de mesas de 

quirófano, equipos de alimentación para 

sistemas de iluminación para quirófano,  

componentes mecánicos de los soportes 

para los sistemas de iluminación para 

quirófanos  

Productos para Landorb: Unidades de control para saunas, 

componentes mecánicos de los soportes 

para los sistemas de iluminación para 

quirófanos 

 

 

 

2006 
2 300 000

Mercado interno

250 000

Landorb

780 000

Bertberg

460 000

Prod. Electronicos
810000

Prod. Mecanicos
1 240000

Mercado extranjero

2 050 000

Bertberg

390 000

Landorb

420 000

2007

2 810 000 

Mercado interno

290 000

Landorb

1 060 000

Bertberg

440 000

Prod. Electronicos
1 020000

Prod. Mecanicos 
1 500000

Mercado extranjero

2 520 000

Bertberg

550 000

Landorb

470 000
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Anexo VII: Cronología de los Eventos en el caso 

1993 La invención de un aparato electro-quirúrgico  

1995 La creación de la joint venture búlgaro-alemana  

1996 – 

2006 

Fabricación y venta de dispositivos electro-quirúrgicos para el mercado 

europeo 

1996 – Fabricación y venta de dispositivos electro-quirúrgicos para el mercado 

búlgaro 

1996 – 

1997 

Subcontratación de las piezas mecánicas para la producción de Bertberg 

1997 – 

2008 

Fabricación de componentes mecánicos para soportes de sistemas de 

iluminación – para Bertberg 

1997 – Aplicación de las actividades de innovación – para la producción propia y 

para las necesidades de los contratistas 

1997 Desarrollo del coagulador de argón-plasma propio 

1998 – Fabricación de componentes mecánicos para soportes de sistemas de 

iluminación – para Landorb 

2000 – Desarrollo y fabricación de controles electrónicos para mesas de 

quirófanos para Bertberg 

2002 – 

2007 

Desarrollo y fabricación de unidades para saunas para Landorb 

2006 La disolución de la joint venture y cambio de nombre en AMET ltd. 

2006 – 

2008 

Finalización contratos antiguos – principalmente para Bertberg y Landorb 

2008 Reexaminación de la evolución futura de la empresa 

 


