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TITULO EN ESPANOL:

“Analisis estratégico de la empresa renovable en el sector de la generacion
eléctrica en Espana: una prospecciéon abductiva”

RESUMEN EN ESPANOL:

Partiendo del dato de crecimiento de la generacioén eléctrica renovable en el sector
espafol en los ultimos cinco afios (hecho observado), se propone como hipétesis
explicativa la configuracion de un entorno netamente favorable con un sector atractivo
al que pertenecen unas renovables con unos recursos y capacidades con potencial
para generar ventaja competitiva sostenible frente al resto de las tecnologias que lo
integran; por lo que, se va a realizar un analisis estratégico de los factores externos e
internos que afectan a este grupo de empresas “verdes” con similar mision, vision y
objetivos estratégicos, y que van a ser consideradas, en conjunto y de forma holistica,
como “una unica empresa renovable” a estos efectos. Y todo para concluir prediciendo
la conveniencia de apostar por ellas a futuro como fuente de rentabilidad y éxito,
identificando sus estrategias, asi como las vias seguidas (o0 a seguir) para un
crecimiento que es conclusion logica de la hipotesis abductiva propuesta.
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TiTULO EN INGLES (TITLE):

“Strategic analysis of the renewable company in the electricity generation sector in
Spain: an abductive prospection”

RESUMEN EN INGLES (ABSTRACT):

Based on the growth of renewable electricity generation in the Spanish sector over
the last five years (observed fact), the explanatory hypothesis proposed is the
configuration of a clearly favourable environment with an attractive sector in which
renewable energies have resources and capacities with the potential to generate a
sustainable competitive advantage over the rest of the technologies that make up the
sector; therefore, a strategic analysis will be made of the external and internal factors
affecting this group of "green" companies with similar mission, vision and strategic
objectives, which will be considered, as a whole and holistically, as "a single renewable
company" for these purposes. And all to conclude by predicting the convenience of
betting on them in the future as a source of profitability and success, identifying their
strategies, as well as the paths followed (or to be followed) for a growth that is the
logical conclusion of the proposed abductive hypothesis.
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INTRODUCCION

El propdsito del presente trabajo se centra en tratar de realizar un analisis
estratégico, lo mas prolijo posible, de las empresas renovables, consideradas en su
conjunto como una alternativa sostenible dentro del sector de la generacion eléctrica
en Espafa. La consecuente exigencia de analisis y estudio pormenorizado, asi como
la transversalidad con varias partes de la ciencia econdmica y empresarial, se
entiende como un epilogo adecuado a una formacion universitaria de grado en
administracion y direccién de empresas.

Para ello, se realiza un esfuerzo de ordenacién que ha dado como resultado la
siguiente estructura:

Un primer bloque (capitulos 1 a 5) se va a dedicar a establecer el marco teérico
que va a servir de guia y hoja de ruta del segundo bloque. Asi, tras una exposicion
inicial a modo introductorio de la importancia del analisis estratégico, se va a exponer
lo relativo al analisis externo e interno a través de la inspiracion de distintos autores de
referencia. Posteriormente, se va a desarrollar lo referente a las distintas estrategias
competitivas y corporativas empresariales en base al examen y el compendio de
abundante literatura sobre la materia.

El segundo bloque (capitulo 6) se va a destinar a realizar un estudio practico, a
través de la prospeccion y de una deduccion abductiva en la que se parte de un hecho
o dato observado para plantear una hipétesis que permite concluir una prediccion. A
tal fin, se comienza con una breve aproximacion al sistema eléctrico general que
integra la actividad de generacibn a la que pertenece la empresa renovable,
determinando los agentes econdmicos participantes, el mercado operativo, asi como el
hecho observado y la hipdtesis propuesta. Posteriormente, se pasa a realizar un
andlisis tanto del entorno genérico como del entorno especifico y el atractivo del sector
de la generacion eléctrica en Espafia. Dado que las renovables se observan como
empresas con similar mision, visién y objetivos estratégicos, se van a considerar como
un grupo de empresas o, de forma holistica, como “una Unica empresa” a efectos de
analizar si sus recursos y capacidades le permiten obtener ventaja competitiva
sostenible frente al resto del sector, lo que explicaria (junto al entorno favorable y
sector atractivo que conforman la hipétesis) el hecho observado: el crecimiento de la
generacion renovable desde el afio 2017, tras la caida previa proveniente del afio
2013, coincidiendo con la retirada de las primas o subvenciones gubernamentales.
Para terminar el bloque, se analizan las estrategias utilizadas por esta holistica
renovable, asi como las vias seguidas (0 a seguir) para un crecimiento que seria
conclusion légica de la hipotesis.

Por dltimo, se lleva a cabo una reflexion sobre la tematica abordada y sus
aspectos mas relevantes o discutibles, de un modo critico y analitico, para terminar
exponiendo y proponiendo la conclusion final.

1.- LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

En este marco, dado que el esfuerzo del presente trabajo se centra precisamente
en el analisis estratégico, se considera necesario comenzar abordando a modo
introductorio la importancia de la direccién y el analisis estratégico de la empresa para
poner de relieve el propésito y la finalidad que se persigue con el desarrollo de este
trabajo.



“La palabra ‘estrategia’ proviene de la palabra griega ‘strategos’, que significa
‘general al mando de un ejército” (Navas y Guerras, 2016: 28). Son estos mismos
autores los que se encargan de recordar la existencia de un estudio cienciométrico
llevado a cabo por Ronda y Guerras (2012) sobre el concepto de estrategia en el que,
a partir de 91 definiciones relevantes -desde el afio 1962 hasta el 2008- y las palabras
mas repetidas en ellas, se afirma que la esencia del concepto de estrategia “es la
dinamica de la relacion de la empresa con su entorno y las acciones que emprende
para conseguir sus objetivos y/o aumentar su rendimiento mediante el uso racional de
recursos” (Ibidem: 180)'.

Habitualmente se suelen distinguir 3 niveles de estrategia: la estrategia
corporativa, que trata de identificar las actividades o negocios a los que la empresa se
quiere dedicar; la estrategia competitiva, que trata de determinar cémo competir mejor
en cada uno de los negocios a los que se dedica a empresa; y la estrategia funcional,
centrada en la utilizacion y aplicacion de los recursos y habilidades dentro de cada
area funcional de cada unidad de negocio para maximizar su productividad.

Por su parte, Ventura (2009) sefala una serie de rasgos que identifican a las
decisiones con contenido estratégico®: su elevada complejidad, al tener que integrar
informacion y conocimientos del interior de la empresa y de su entorno; la realizacion
de importantes asignaciones y reasignaciones de recursos con impacto a largo plazo
sobre el conjunto de la organizacion; y el compromiso de la empresa en una
determinada direccién, que no es facilmente modificable sin incurrir en pérdidas.

Respecto al proceso de toma de decisiones estratégicas, las 10 escuelas de
pensamiento categorizadas por Mintzberg (1990) suelen agruparse en 3 enfoques o
aproximaciones®: (i) racional; (i) centrada en los procesos estratégicos; e (iii)
integradora.

(i) La aproximacion racional considera que el proceso de direccion estratégica
sigue una logica secuencial que comienza con el analisis estratégico (definicion de los
fines y misiones generales de la empresa, analisis externo y analisis externo), y que
sigue con la formulacion y evaluacion de las posibles estrategias para seleccionar la
que finalmente se implantara. Esta aproximacion, empero, ha recibido criticas desde

' Traduccion propia del siguiente literal: “Is the dynamics of the firm’s relation with its environment for
which the necessary actions are taken to achieve its goals and/or to increase performance by means of
the rational use of resources”.

2 En una linea similar a Johnson et al. (2006) y Navas y Guerras (2016), que consideran que las
decisiones estratégicas tienen una naturaleza esencialmente compleja; son adoptadas en condiciones de
alta incertidumbre; afectan al conjunto de la empresa; requieren un planteamiento integrado de la
organizacion; la red de relaciones exteriores de la empresa es un pilar para éxito; y suelen requerir
cambios en las organizaciones que no siempre son faciles de gestionar. Para Dess y Lumpkin (2003), la
direccion estratégica se dirige a metas y objetivos globales de la organizacion; implica la inclusion en la
toma de decisiones de multiples grupos de interés de la empresa; requiere incorporar tanto la perspectiva
del corto como la del largo plazo; y supone el reconocimiento de interrelaciones entre eficacia (hacer lo
correcto) y eficiencia (hacerlo correctamente).

® Fernandez y Suarez (1996) mencionan otras teorias o enfoques como: el Ecolégico, en el que,
utilizando conceptos de la biologia para explicar la evolucién de las organizaciones, se sostiene que el
funcionamiento del mercado somete a las empresas a un proceso de seleccion natural en el que sélo la
mas apta sobrevive y las demas, que no pueden adaptarse rapidamente, se extinguen; o el basado en los
Recursos y Capacidades, en el que, como veremos en el capitulo 3, el logro de una ventaja competitiva
que perdure en el tiempo ya no es fruto de la estructura del sector, sino de los recursos y capacidades de
la empresa.



diferentes perspectivas y/o autores. “Se podria afirmar que la mayor parte de las
criticas al proceso racional o sindptico se basan en su excesiva ‘asepsia’. En efecto,
su planteamiento inicial, aunque mas inclusivo que el modelo neoclasico, olvida que
las actividades de una empresa se desarrollan en un contexto interno (la propia
empresa) y externo (su entorno), caracterizado por su complejidad, incertidumbre y
conflicto” (Navas et al., 2010: 191). Como sefialan Fernandez y Suarez (1996), esta
aproximaciéon relega el estudio interno a un segundo plano y es un modelo
fundamentalmente estatico.

(i) “La aproximacién centrada en los procesos estratégicos analiza cémo son
construidas realmente las estrategias y, en general, las decisiones estratégicas.
Posee, por ello, una orientacion eminentemente descriptiva, que pretende dar a
conocer cémo y por qué surgen y se desarrollan las estrategias dentro de la empresa”
(Fernandez, 1987: 7).

(iii) La aproximacion integradora trata de unir las dos aproximaciones anteriores, a
partir de la idea fundamental de que ambas son validas al formar parte de una misma
realidad. Esta visién integradora considera que la estrategia de la empresa es
consecuencia tanto de la estrategia intencional, deliberada o racional como de la
estrategia emergente®.
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Figura 1.1. Formas de estrategia.
Fuente: Mintzberg y Jergensen (1995: 33).

La estrategia aspira a ser un patron coherente para la toma de decisiones de la
empresa, que a su vez debe afanarse por conseguir los objetivos y metas comunes.
De mas a menos grado de generalidad y horizonte temporal, existen una serie de
conceptos que deben orientar y servir de guia de su actuacion: en primer lugar, la
vision busca proyectar hacia el futuro la empresa que se aspira a ser, marcando la
direccidon a seguir; en otro escaldn, la mision se identifica con la razén de ser de la
empresa, como una declaracién de principios que legitiman su existencia ante la
sociedad; finalmente, los objetivos estratégicos tratan de establecer los resultados
concretos que se quieren obtener a corto y medio plazo. Los valores, por su parte,
estan presentes en la definicion y desarrollo de cualquiera de los conceptos anteriores.

Ordiz y Avella (2002) consideran que la empresa debe estar mejor informada,
tener suerte o ambas cosas a la vez. Sin embargo, “la suerte no es objeto de estudio,
al estar fuera del control del decisor; la informacién superior se puede obtener
analizando el entorno y/o las capacidades de la empresa” (Ibidem: 59).

4 “Sjla estrategia intencional es realmente ejecutada, entonces podemos hablar de una estrategia
deliberada; pero, si la estrategia ejecutada no era intencional, de una manera u otra, debemos buscar otra
denominacion; nosotros la llamamos estrategia emergente” (Mintzberg y Jargensen, 1995: 32). Y es que,
para esta aproximacion de caracter integrador, la estrategia finalmente puesta en practica sera la
resultante de 2 fuerzas: de una parte, la estrategia que se pretende y planifica; y de otra, la estrategia que
emerge como consecuencia del proceso de aprendizaje y adaptacion continuo -Ventura (2009)-.



Y es precisamente el analisis estratégico “el sistema de vigilancia de diagnéstico
externo, o de evaluacion de los efectos de las fuerzas competitivas del entorno
(factores exdgenos), y de diagnostico interno, o de evaluacion de la situacion de los
recursos y capacidades (factores endégenos), que definen las competencias
esenciales de la organizacion...” (Bueno et al., 2006: 34).

Por tanto, una vez definido asi el analisis estratégico, se pasa a desarrollar en los
dos siguientes capitulos el marco tedrico del analisis del entorno y de los recursos y
capacidades.

2.- ANALISIS ESTRATEGICO EXTERNO

“Como afirmaba Darwin en 1836 en relacion a las especies animales, pero de total
aplicabilidad a las organizaciones empresariales, ‘en la lucha por sobrevivir debido a
los escasos recursos, los mejor adaptados al entorno prevaleceran y se reproduciran a
expensas de los peor dotados, que tenderan a ser eliminados™ (Villacorta, 1999: 755).
Siguiendo esta linea Darwinista donde el hombre tiene que adaptarse a su medio para
conseguir sus objetivos, el epistemdélogo suizo Piaget (1972) considera la inteligencia
como un instrumento de adaptaciéon al entorno, en una idea que puede enlazarse con
la atribuida a otro célebre y reputado cientifico como Stephen Hawking, para el que la
inteligencia seria la capacidad de adaptarse al cambio.

Llevado al campo de los negocios, “casi tres décadas de investigacion empirica
apoyan la teoria de que las organizaciones que logran el éxito tienden a estar
alineadas con su entorno mas que aquellas otras que obtienen peores resultados”
(Vazquez y Avella, 2007: 289).

Asi, a modo de corolario, un enfoque o modelo para el analisis estratégico en el
que lo relevante sea el ajuste dinamico (adaptacion sincrénica) de la empresa con su
entorno, parece incardinarse en una suerte de “inteligencia empresarial” que se
configura como ingrediente principal para el éxito.

El analisis estratégico externo tiene como finalidad entender los rasgos esenciales
del entorno y valorar la forma en que le afecta o le puede afectar a los objetivos de la
empresa, tal y como apunta Ventura (2009), quien le diferencia dos atributos
relevantes: tanto el dinamismo, dependiendo de la frecuencia e intensidad de los
cambios esperables en el futuro, como la complejidad, en funciéon del nimero de
variables que pueden afectar a la empresa.

Navas y Guerras (2007), siguiendo a Johnson et al. (2006), van a seguir haciendo
depender la incertidumbre del entorno tanto de su dinamismo -o estabilidad-, como de
su complejidad, cuyo grado viene determinado en este caso porque los factores y
cambios que se producen en el mismo sean mas o menos comprensibles. Y le van a
afadir, ademas, el grado de diversidad, segun el nimero de variables y la distincion o
no entre ellas, asi como el grado de hostilidad por la mayor o menor “velocidad” y
“efecto” de sus impactos y la mayor o menor facilidad para adoptar una respuesta por
parte de la empresa. En consecuencia, para estos autores, cuanto mas dinamico,
complejo, diverso y hostil es el entorno, mayor es la incertidumbre con la que se tiene
que enfrentar la direccion de la empresa.

Cruzando el grado de incertidumbre y el impacto potencial sobre los resultados de
la empresa, Ventura (2009) obtiene una matriz con cuatro posibilidades:



INCERTIDUMBRE

BAJA ALTA
IMPACTO ALTO 1 2
POTENCIAL BAJO 3 4

Figura 2.1. Matriz de grado de incertidumbre e impacto potencial sobre resultados.
Fuente: Elaboracion propia, a partir de Ventura (2009: 123-124)

De mano, siempre que el impacto potencial sea bajo (casos 3 y 4), no va a
resultar relevante el anadlisis de ese factor o elemento de nuestro entorno, desde un
punto de vista estratégico. Con un impacto potencial alto, puede haber un grado de
incertidumbre bajo (caso 1) o alto (caso 2). En el primer caso, la estrategia se basa en
disponer de los recursos necesarios para ajustarse a una nueva situacién relevante,
pero previsible; en el segundo caso, la empresa debe vigilar el entorno e interpretar
sus sefales difusas y dispersas.

En definitiva, “las estrategias no surgen -ni deberian surgir- de la nada. Deben
responder al entorno del negocio” (Dess y Lumpkin, 2003: 41). Y dentro del analisis de
este entorno se distinguen tradicionalmente dos niveles, cada uno con su propia
finalidad y metodologia: (1) el entorno genérico, que afecta en mayor o menor medida
a todas las organizaciones; y (2) el entorno especifico o competitivo, mas préximo a la
actividad habitual de la empresa.

2.1.- ANALISIS DEL ENTORNO GENERICO

Como ya adelantaba en el final del apartado anterior, el entorno genérico afecta a
todas las empresas de una economia. Se trata de variables externas que influyen
sobre sus decisiones y resultados y que, aun siendo ajenas, deben ser analizadas
para determinar aquellas respuestas mas adecuadas a las mismas.

De entre las distintas técnicas o herramientas® para llevar a cabo este analisis
destaca, por ser comun en todos los autores analizados, el analisis PESTA (también
denominado PEST o PESTEL). Las dimensiones del entorno que considera este
analisis, atendiendo a sus iniciales, son: (i) politicas-legales; (ii) econdmicas; (iii) socio-
culturales; (iv) tecnolégicas; y (v) ambientales.

(i) La dimensién politica abarca las acciones y procesos politicos, incluso el grado
en que un gobierno interviene en la economia; y la dimension legal, las normativas y
leyes que las companias deben cumplir -Thompson et al. (2015)-. Estos factores se
relacionan fundamentalmente con la estabilidad gubernamental, la defensa de la
competencia, asi como regulaciones o politicas generales como las fiscales, laborales
0 de comercio exterior.

(i) Dentro de la dimension econémica se atiende a la naturaleza y direccion del
sistema econdmico y sus principales medidores o indicadores (PIB, renta per capita,
tipos de interés, inflacion, desempleo o la disponibilidad y coste de la energia).

(iii) La dimension socio-cultural recoge tanto las creencias, valores, actitudes y
formas de vida de la sociedad como las condiciones culturales, educativas, ecolégicas
o demograficas.

5 Entre otras, los sistemas de vigilancia del entorno, el Informe de competitividad Global, el Diamante
de Porter o los distritos industriales.



(iv) La dimension tecnolégica es el marco cientifico y tecnolégico del sistema, que
fija su atencion principalmente en las inversiones en |+D+i, patentes, velocidad de
transferencia tecnoldgica, tasas de obsolescencia 0 madurez tecnoldgica.

(v) La dimensién ambiental se refiere esencialmente a las politicas de
preservacion del medioambiente por parte de las autoridades. Asi, adquieren especial
importancia aspectos como la regulacion medioambiental, reciclaje, gestiéon de
residuos, politicas energéticas o fuentes renovables.

Dess y Lumpkin (2003) afiaden otra nueva dimensién al analisis: el segmento
global, o, lo que es lo mismo, las oportunidades de acceder a mercados mas amplios y
un abanico mas grande de factores, asi como los riesgos politicos, sociales o
econdmicos que se derivan de la globalizacién e internacionalizacién de las empresas.
Con la globalizacion, el tiempo y el espacio ya nos son barrera para hacer negocios en
cualquier lugar.

En definitiva, lo importante de este analisis es identificar en las dimensiones
anteriores aquellos factores claves o variables significativas del entorno genérico. Una
vez identificados, el perfil estratégico del entorno se completa valorando cada uno de
ellos en una escala Likert del 1 (muy negativo) al 5 (muy positivo). Si bien es cierto que
el perfil estratégico resultante es util para detectar amenazas (valores proximos al 1) y
oportunidades (valores cercanos al 5), no es menos cierto que se trata de una
herramienta subjetiva que, ceteris paribus, puede llegar a diferentes resultados en
funcion de quién sea el analista que lo realice.

Al margen de lo anterior, el caracter dinamico del entorno genérico aconseja
analizarlo no solo en un momento presente, sino también con perspectiva de futuro.
Por este motivo aparecen otros métodos prospectivos como el método DELPHI (que
recaba informacion cualitativa del futuro en base a la opinidon de expertos) o el método
de los escenarios® (en el que, identificando posibles futuros para factores clave, se
crean escenarios a partir de las posibles configuraciones de esos factores, con las
condiciones mas y menos favorables, disefiando una estrategia contingente para cada
escenario y estableciendo indicadores o parametros que permitan detectar qué
escenario va a ser mas posible que se dé para poder ir actuando en base a ello).

Cuervo (1993) menciona una serie de factores del entorno general que afectan a
la competitividad de las empresas: las dotaciones del pais (infraestructuras y nivel
educativo); el marco regulador de los mercados; las politicas publicas; la cultura
empresarial (valoracion de la sociedad de la actividad empresarial); y el
comportamiento de los agentes sociales (promoviendo la cooperacién o conflicto en el
seno de las empresas). El marco general, por tanto, ademas de ser determinante de
oportunidades y amenazas, tiene efecto sobre el entorno especifico que se desarrolla
en el siguiente apartado, puesto que supone una de las bases que puede impulsar o
limitar la capacidad competitiva empresarial.

2.2.- ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO O COMPETITIVO

El entorno especifico se refiere al conjunto de factores que afectan a los
resultados de una determinada empresa.

® “Los escenarios son especialmente Utiles cuando es importante adoptar una vision de la estrategia

a largo plazo, probablemente con un minimo de cinco afios; cuando hay un nimero limitado de factores
clave que afectan al éxito de dicha estrategia; y cuando hay un elevado grado de incertidumbre sobre
dichas influencias” (Johnson et al., 2006: 76).



Los resultados de una empresa, por su parte, no van a depender solo del atractivo
del sector, sino también de la posicidn lograda por la empresa respecto a sus
competidores en ese sector. Atendiendo a esto, lo ideal para que la empresa tenga
éxito es competir en un sector atractivo en el que tiene ventaja competitiva y en el que
obtiene una rentabilidad superior al promedio de la industria. O dicho de otra forma, la
empresa tiene que evitar competir en un sector poco atractivo en el que tenga
desventaja competitiva, ya que en este analisis seria sindnimo de fracaso.

Respecto al concepto de sector, si bien algunos autores lo ligan al conjunto de
empresas que satisfacen o atienden a un grupo de clientes utilizando una misma base
o dominio tecnolégico -Ventura (2009)- o a partir de una tecnologia determinada -
Navas y Guerras (2007 y 2016)-, aqui se van a adoptar, teniendo en cuenta la
variedad tecnoldgica en la generacion eléctrica, las definiciones menos restrictivas que
sefalan otros autores como Rutherford, Johnson et al., Grant o Hill y Jones.

En primer lugar, Rutherford (2002) define la industria o sector en su diccionario de
economia como aquel grupo de empresas que fabrica el mismo producto principal. En
similar linea se pronuncian Johnson et al. (2006: 65) al tratar a la industria o sector
como “el grupo de organizaciones que fabrican los mismos productos u ofrecen los
mismos servicios”. Para Grant (2006: 129), “los economistas definen un sector como
un grupo de empresas que suministra a un mercado”. Y aclara que el “sector” suele
emplearse en sentido amplio, mientras que el “mercado” se refiere a productos
especificos. Por su parte, en palabras de Hill y Jones (2011: 41), “un sector es un
grupo de industrias estrechamente relacionadas™’.

El atractivo de un sector esta intrinsecamente relacionado con las imperfecciones
del mismo que lo alejen de un mercado perfectamente competitivo® donde no se
pueden obtener rentas superiores o beneficios extraordinarios a largo plazo, tal y como
advierten autores como Navas y Guerras (2016) o Ventura (2009).

Este atractivo del sector se va a medir: cualitativamente, (a) a través del Modelo
de las 5 fuerzas competitivas de Porter; y, cuantitativamente, (b) con la rentabilidad
promedio de las empresas que lo integran.

(a) Atractivo cualitativo: Modelo de las 5 fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta analitica que se ha
utilizado comunmente para examinar el entorno especifico y evaluar el atractivo
(potencial de rentabilidad) de un determinado sector. Segun este Modelo, el grado de
atractivo de un sector viene determinado por la accion de cinco fuerzas competitivas
basicas que, en su conjunto, definen la posibilidad de obtencién de esas rentas
superiores. Estas cinco fuerzas, que se pasan a desarrollar seguidamente, son: (1) la
rivalidad interna de competidores actuales; (2) la amenaza de entrada de
competidores potenciales; (3) la amenaza de sustitutivos; (4) el poder negociador de
los clientes; y (5) el poder negociador de los proveedores.

" Conviene sefalar que el concepto sector de actividad es equivalente al término inglés industry, de
modo que no es raro encontrarse su traduccién como “industria”. Sin embargo, en estos autores son
conceptos relacionados, pero distintos.

8 Un sector sera menos atractivo cuanto mas se aproxime a un modelo de competencia perfecta, o lo
que es lo mismo, “cuando hay muchos compradores y vendedores, los productos no estan diferenciados,
no hay barreras de entrada ni de salida y la informacién circula libremente” (Grant, 2006: 303). Para la
empresa es preferible competir en sectores con imperfecciones que permitan obtener beneficios a largo
plazo.



(1) Rivalidad interna de competidores actuales

“Los rivales competitivos son organizaciones con productos y servicios parecidos
que quieren atender al mismo grupo de consumidores” (Johnson et al., 2006: 84). A
mayor intensidad de competencia, la posibilidad de obtener rentas superiores en el
sector disminuye, y con ello su atractivo. En opinién de Thompson et al. (2015) es la
mas vigorosa de las 5 fuerzas competitivas.

En esta rivalidad entre empresas la tactica se suelen basar Unicamente en el
precio; sin embargo, Porter (1979) menciona otras como la introduccion de productos
o las peleas publicitarias. Para este mismo autor, la intensa rivalidad esta relacionada
con (i) que los competidores sean numerosos o aproximadamente iguales en tamano y
poder; (ii) que el crecimiento de la industria sea lento; (iii) que el producto o servicio
carezca de costes de diferenciacion o cambio; (iv) que los costes fijos sean elevados o
el producto perecedero; (v) que la capacidad esté aumentada; (vi) que las barreras de
salida sean altas; y (vii) que los rivales sean diversos en cuanto a estrategias, origenes
y “personalidades”.

(i) EI numero y tamano de los competidores esta relacionado con el ratio de
concentracion, esto es, con la cuota de mercado combinada de las empresas lideres,
de modo que mas ratio de concentracidon implica menor rivalidad. Como apunta Bain
(1951), a mayor concentracion en el sector, mayor rentabilidad en sus empresas. Para
medir este extremo, los indices mas utilizados son el Coeficiente de concentracion®
(CR,, como suma de las cuotas de mercado de las n mayores empresas del sector) y
el indice de Herfindahl-Hirschman'® (HHI, como la suma de los cuadrados' de las
cuotas de mercado de todas las empresas del sector). Sea como sea, el HHI es la
medida de concentracion mas aceptada en el analisis de la competencia'.

(i) A medida que el ritmo de crecimiento del sector se reduce, aumenta la
intensidad de la competencia. Es decir, “el crecimiento lento precipita la lucha por la
cuota de mercado” (Porter, 2017: 48). Asi, “en situaciones de crecimiento una
organizacién puede esperar lograr crecer mediante el crecimiento del propio mercado;
por el contrario, cuando los mercados son maduros, el crecimiento debe lograrse
quitando cuota de mercado a los competidores” (Johnson et al., 2006: 84). Y es que,

® Tal como se encargan de sefalar Naldi y Flamini (2014), quienes proponen una correspondencia
entre el valor numérico de CR4 y la indicaciéon cualitativa del nivel de concentracion: expresadas las
cuotas como fracciones de todo el mercado, en CR4 hay competencia perfecta cuando su valor es 0;
competencia monopolistica cuando esta entre 0 y 0,4; oligopolio no concentrado o competencia
monopolistica entre 0,4 y 0,6; y oligopolio concentrado o empresa dominante con una franja competitiva
cuando es superior a 0,6.

' El Us Department of Justice and The Federal Trade Commission (2010), en su apartado 5.3,
clasifican los mercados en tres tipos: mercados no concentrados para HHI < 0,15; mercados
moderadamente concentrados para 0.15 < HHI < 0.25; y mercados altamente concentrados para HHI >
0,25. En su criterio de 1992 (apartado 1.5) y en la linea de lo expresado por Cetorelli (1999) en su analisis
del sector bancario, los clasifica en no concentrados (HHI por debajo de 0,10), moderadamente
concentrados (HHI entre 0,10 y 0,18) y altamente concentrados (HHI por encima de 0,18).

" Al contrario que el indice CR,, el indice de Herfindahl-Hirschman (HHI) es un medidor de
concentracion que, al elevar las cuotas de mercado al cuadrado, pondera en mayor medida las cuotas
mas grandes.

"2 |dea que sefala, en la linea de otros autores como Cetorelli (1999), la Federal Communications
Commission (2013). Por su parte, como se menciona en el Diario Oficial de la UE (2004/C 31/03), la
Comisidén Europea también “aplica a menudo este indice” aunque, si procede, “puede utilizar otras
medidas de concentracién como, por ejemplo, los coeficientes de concentracion”.



dentro del modelo de ciclo de vida del producto, a medida que va alcanzando las
etapas de madurez o declive, las ventas se estancan o decrecen y se intensifica la
competencia entre empresas.

(iii) Evidentemente, la rivalidad entre empresas sera mayor cuando el producto o
servicio carezca de diferenciacion o costes de cambio que encierren a los
consumidores vy, al estar menos dispuestos a cambiar sus productos por otros, proteja
a la empresa diferenciada de los envites de otras competidoras. La diferenciacion,
pues, atenua el grado de rivalidad, dado que el cliente ya no guia su decision
unicamente por el precio.

(iv) Si los costes fijos son elevados se crea una fuerte tentacion de recortar los
precios, ya que habra incentivo a aumentar la cantidad producida y vendida para diluir
esos costes fijos entre un mayor volumen de produccién. “Una disminuciéon de la
produccion provoca un fuerte aumento del coste medio unitario recortando los
beneficios, tanto mas cuanto mayores sean los costes fijos, lo cual presiona a las
empresas para operar a una mayor capacidad y, por tanto, para reducir sus precios”
(Ventura, 2009: 189-190). Cuanto mayor son los costes fijos, mayor es el
apalancamiento operativo. El apalancamiento operativo' mide el grado de sensibilidad
del beneficio ante variaciones de la cantidad producida. Luego, cuanto mayor son los
costes fijos (y, por tanto, el apalancamiento operativo), a igualdad de todo lo demas,
mayor es el descenso porcentual del beneficio provocado por el descenso porcentual
de la produccién. Pero lo mismo se da al contrario: a mayores costes fijos (y, por tanto,
apalancamiento operativo), mayor es el aumento porcentual del beneficio provocado
por el aumento porcentual de la produccion. De ahi que con elevados costes fijos haya
un claro incentivo a buscar esta ultima opcién a través del aumento de la produccion y
venta.

(v) Una capacidad inutil u ociosa en las empresas les impulsa a aumentar su
produccion para, como ya se ha dicho, diluir sus costes fijos entre un mayor volumen
de produccion. Los excesos de capacidad pueden darse tanto por demandas ciclicas
con estacionalidad como por problemas estructurales derivados de una sobreinversion
empresarial o una demanda en fase de declive. Cuando la mayor produccion se tenga
que conseguir via competencia en precios, aquellas empresas con costes fijos altos
respecto a los variables aceptaran ventas marginales a cualquier precio que cubra sus
costes variables. En caso de existir barreras de salida que no permitan a las empresas
ajustar su capacidad productiva, obligandoles a mantener la que tienen excedida,
tendran un incentivo a bajar los precios para aumentar la produccion (para mitigar el
€exceso).

(vi) Las barreras de salida' son aquellos costes hundidos -sunk cost- o
irrecuperables si la empresa sale, que las mantiene compitiendo a pesar de que
puedan estar obteniendo rendimientos bajos o incluso negativos de su inversion. El no

3 Ao = Margen * Produccién / (Margen * Produccion) - CF. Alternativamente, Ao = Q / Q - Q*, con
Q*= CF / margen, siendo Q la cantidad producida y CF los costes fijos.

" Porter (2008) enumera como las principales fuentes de esta clase de barreras: los activos
especializados con alto coste de transferencia o conversion; costes fijos de salida; interrelaciones
estratégicas que se dan entre la unidad de negocios y otros departamentos de la compaiia (imagen,
marketing, acceso a mercados financieros, etc.) que hacen que tenga importancia la permanencia en el
sector; barreras emocionales por parte de los directivos que se niegan a salir por su lealtad a los
empleados, por el temor a arruinar su carrera, por orgullo...; y las restricciones gubernamentales y
sociales que niegan o desalientan la salida de una empresa por los efectos econdmicos negativos que les
ocasiona.



tener escapatoria fuerza a las empresas a luchar por sobrevivir, aumentando la
voracidad competitiva entre ellas.

(vii) Por ultimo, habra mas lucha competitiva cuando exista entre las empresas
diversidad en cuanto a estrategias, origenes y “personalidades”, pues ello va a
dificultar el poder establecer reglas de juego comunes o predecir comportamientos
futuros'® y, en cambio, va a generar que tengan diferentes ideas sobre cémo competir
y se enfrenten continuamente entre si en el proceso.

Al margen de todo lo anterior, Ventura (2009) afiade como determinantes del
grado de rivalidad aquellos factores externos que cambian las reglas de juego
existentes y que conducen a las empresas a una situacion temporal de fuerte rivalidad.

(2) Amenaza de entrada de competidores potenciales

El grado de amenaza de que nuevos competidores entren a competir depende de
las barreras de entrada existentes (que seran absolutas o relativas en funcién de que
sean insuperables o no) y la reaccién de las empresas ya establecidas en el sector
ante estas nuevas entradas.

Las principales fuentes de las barreras de entrada son para Grant (2006: 112): (i)
la inversién necesaria; (ii) las economias de escala; (iii) las ventajas en costes; (iv) la
diferenciacion del producto; (v) el acceso a los canales de distribucion; (vi) las barreras
legales y administrativas; ademas de, por otro lado, las posibles (vii) represalias.

(i) Si la inversidon necesaria es muy elevada se crea una barrera de entrada,
especialmente cuando esta inversion es arriesgada o no recuperable. El coste de
capital de la entrada dependera de la tecnologia y de la escala.

(i) Las economias de escala' frenan la entrada de nuevos competidores al
obligarles a entrar a pequefia escala con desventaja en costes o a entrar a gran escala
asumiendo los costes de subutilizacion y posibles represalias de las ya establecidas.
El potencial entrante, para ser eficiente, debe alcanzar el Tamafno Minimo Eficiente,
esto es, el menor volumen de produccién para el que el coste unitario medio alcanza
su valor minimo y a partir del cual se producen deseconomias de escala por
dificultades de control.

(i) Las ventajas absolutas en costes, independientes de las de la escala y
asociadas a la ventaja de mover primero (o de primer entrante), pueden ser el acceso
privilegiado a componentes o materias primas, toma de compromiso, cartera de
clientes, economias de alcance'” o efecto experiencia'®. Esta barrera se basa en la
idea de que el que da primero, da dos veces, siendo normalmente sus politicas y
estrategias las que definen las reglas de juego.

'* Ello dificulta la idea clave que recalcan Navas y Guerras (2007), siguiendo a Grant (2006), de
intentar comprender a los competidores, es decir, ser capaces de “ponerse en su lugar”, con el objetivo de
poder predecir sus estrategias.

'® Disminucion del coste unitario de obtencion del producto al aumentar el volumen de produccién en
un determinado periodo de tiempo.

' Cuando se es mas eficiente realizando dos actividades conjuntamente -gracias a sinergias- que
dos empresas haciéndolo por separado.

'® Reducir el coste unitario de produccion en un % constante a medida que se duplica la produccion
acumulada desde el inicio de actividad de la empresa.
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(iv) La diferenciacion' del producto obliga al potencial competidor entrante a tener
que romper o superar el fuerte reconocimiento de marca y la fidelidad de los
consumidores a las empresas establecidas. Para ello va a tener que invertir
cantidades desproporcionadamente altas en publicidad o, alternativamente, optar por
un determinado nicho de mercado o competir via precios.

(v) En el acceso a los canales de distribucion el potencial entrante tiene que
superar también la lealtad del distribuidor a las empresas ya establecidas. Y es que la
capacidad limitada de los canales de distribucion, la aversion al riesgo de los
distribuidores y los costes fijos de distribuir un producto adicional hace que el
distribuidor sea reacio a acoger a las nuevas empresas que pretenden entrar.

(vi) Las barreras legales y administrativas pueden tratarse de “subvenciones a
ciertos grupos, creacibn de monopolios estatales. Ademas existen también
restricciones que impone el gobierno en sus leyes y otras normas (licencias, requisitos
de capital, controles del medio ambiente y salud, etc.) para el ingreso de nuevas
empresas” (Baena et al., 2003: 63).

(vii) Las posibles represalias que se esperan de las empresas ya instaladas seran
mas probables en sectores con tradicién de represalias y que cuente con empresas ya
establecidas que dispongan de fuertes recursos para defenderse.

En suma, para que un sector sea atractivo lo ideal es que existan barreras de
entrada que retrasen, limiten o incluso impidan la entrada de nuevas empresas en un
sector y protejan, de esta manera, la rentabilidad de aquellas que ya estan dentro de
él. La eficacia de estas barreras de entrada “para disuadir a los entrantes potenciales
depende de los recursos y capacidades de estos” (Grant, 2006: 116).

(3) Amenaza de sustitutivos

“Las empresas de una industria son vulnerables a la presién competitiva por las
acciones de las companfias de una industria relacionada cuando los compradores
consideran que los productos de ambas industrias son buenos sustitutos” (Thompson
et al., 2015: 51).

Como ya se adelantd, para Hill y Jones (2011), un sector es un grupo de
industrias estrechamente relacionadas, siendo una industria “un conjunto de empresas
que ofrecen productos o servicios que son sustitutivos cercanos uno del otro” (/bidem:
40). La elasticidad cruzada positiva permite precisar el grado de cercania de los
productos sustitutivos, de modo que seran sustitutivos cercanos dos productos en los
que el incremento/decremento en el precio de uno provoca un incremento/decremento
significativo en la demanda del otro.

Para Navas y Guerras (2016), son productos sustitutivos aquellos que satisfacen
las mismas necesidades de los clientes que los que ofrece el sector?’, matizando en
una aproximacién mas completa, que lo son con independencia de que provengan del
mismo sector o de otro/s distinto/s.

9 “por diferenciacion se entiende la provisién de un producto o servicio considerado por el usuario
como un producto o servicio que tiene un mayor valor percibido que el de la competencia” (Johnson et al.,
2006: 81).

% para estos autores, el sector definido por el lado de la demanda (al que asimilan al concepto de

industria) es el conjunto de empresas que, a partir de una tecnologia determinada, tratan de atender a
todos los grupos de clientes y cubrir to