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I. INTRODUCCION

El debate internacional sobre las bases microeconémicas de la competi-
tividad ha sufrido un impulso desde principios de los afios 90, consustan-
cial a la dinamica de cambios radicales que el entorno esta plasmando.
Han visto asi la luz investigaciones como la serie de trabajos seminales
de Chandler (Chandler, 1962; Chandler, Hagstrom y Sélvell, eds., 1998),
Dertouzos et al. (1989), Porter (Porter, 1990, 1992; Porter, Takeuchi y
Sakakibara, 2000), Kogut (ed., 1993), Osterman (1992, 2000) y Aoki y
Dore (eds., 1994). La aplicaciéon de este analisis a la empresa espafiola
es una tarea de interés para seguir mejorando en la comprension de la
dinamica de la competitividad empresarial, en un entorno de cambio
estructural.

La empresa industrial espafiola ha sufrido durante el ultimo cuarto del
siglo XX un importante cambio ambiental, propiciado por el nuevo marco
institucional instaurado en nuestro pais y en la Union Europea y por la
competencia internacional. Tras la inercia y el sentimiento de auto-con-
gratulaciéon que impusieron 15 afios (1959-1974) de expansién econémi-
ca acelerada, los empresarios espafioles se vieron inmersos en las suce-
sivas crisis de los afios 70-80, de las que nacieron retos que amenaza-
ban su propia supervivencia. El analisis estratégico de estas organizacio-
nes, en esta tesitura, pintaba un perfil de empresa fuertemente amena-
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

Este trabajo dibuja un diagndstico estratégico de la empresa industrial espafola, en el
contexto de los cambios que el entorno nacional e internacional plantea, a partir de dos
investigaciones paralelas. El analisis externo propiciado por un estudio Delphi desarro-
llado con un panel internacional de 46 expertos desvela el proceso de cambio en los
retos y factores claves de éxito, asi como la creciente exposicion y rivalidad exteriores.
Asu vez, el andlisis interno sintetiza la evolucion estratégica y organizativa asi como
de la posicion competitiva de la empresa industrial espafiola, con datos extraidos del
estudio longitudinal La competitividad de la empresa industrial espafiola 1984-2004 lle-
vado a cabo con un panel de 952 firmas.

EXECUTIVE SUMMARY

This work draws a strategic diagnosis of the industrial Spanish firm, in the context of the
changes that the national and international environment raises, from two parallel inves-
tigations. The external analysis based on a study Delphi developed with an internation-
al panel of 46 experts reveals the process of change in the challenges and key factors
of success, as well as the increasing exhibition and rivalry in the domestic and foreign
markets. In turn, the internal analysis synthesizes the strategic and organizational evo-
lution as well as of the competitive position of the industrial Spanish firm, with informa-
tion extracted from the longitudinal study The competitiveness of the industrial Spanish
firm 1984-2004 taken to end with a panel of 952 enterprises.
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zado por el retroceso de su competitividad en los mercados internacionales, dentro de un
entorno nacional poco munificente y cuyas ventajas comparativas se iban diluyendo.

La comprension empresarial de la magnitud del cambio ambiental que se avecinaba fue
tardia, pues aun a mediados de los afios 80 los problemas mas importantes que se per-
cibian eran de origen externo, quizas por el impacto que supuso para agentes demasiado
acostumbrados a la proteccion y la estabilidad la inmersion en un entorno turbulento. La
falta de conciencia de los problemas internos de la empresa que lastraban su competitivi-
dad (en especial, su pobre dotacién de activos intangibles, su escasa tecnificacién en la
gestion y una percepcion empresarial poco acertada de los retos ambientales), como todo
acto de autocritica, es costosa de superar. Pero durante los dos decenios siguientes, la
empresa industrial espafiola despliega un importante esfuerzo de modernizacion, creci-
miento y profesionalizacion, que ha dejado huella en todos los registros publicos. El posi-
cionamiento estratégico, la arquitectura interna y las practicas de gestion han experimenta-
do un cambio constante durante esas dos décadas, consecuente con las transformaciones
escenificadas en su entorno, dibujando un panorama cada vez mas complejo y competitivo,
lejos ya de aquella imagen de empresa de alpargata y botijo dominante en los albores de la
democracia (Camison, 2006: 88).

Asi pues, parece oportuno reflexionar ahora sobre la mejora real de la capacidad competi-
tiva de la empresa industrial espafiola, lograda con la difusién de innovaciones tecnolégicas
y organizativas, asi como de nuevas estrategias de competencia y de crecimiento, como
han hecho trabajos al estilo de los de Sanchez, Galan y Suarez (2006), Genesca et al. (eds.,
2005), Huerta (ed., 2003) y de Pablo y Rodriguez (dirs., 1996). La prognosis de la compe-
titividad de la empresa industrial espafiola requiere mas investigaciones que diagnostiquen
el estado actual de nuestro tejido empresarial, permitan interpretar mejor sus respuestas
ante la dinamica de cambios que afronta la empresa industrial moderna, y aporten ideas uti-
les para el disefio de estrategias publicas y privadas atinadas (Camisén, 2005: 18). En esta
linea, las preguntas que han suscitado nuestro interés en este trabajo son dos:

« ; Cuales son los cambios motores en la naturaleza del entorno y en los factores criticos de
éxito, determinados a partir de un estudio Delphi, y como ha progresado la percepcién
empresarial de esta dinamica y de los retos competitivos que plantea?

» ¢, Cual es el posicionamiento estratégico y competitivo de la empresa esparfiola en los mer-
cados internacionales y cual ha sido su dinamica de adaptacién a los cambios que el entor-
no ha escenificado durante esas dos décadas?

2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EMPIRICA.
Para desvelar el proceso de cambio en los retos y factores de éxito que el entorno interna-
cional ha delineado en las dos Ultimas décadas del siglo XX, se ha recurrido a un estudio
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Delphi. Este método es una herramienta de prospectiva para
trazar escenarios futuros probables, singularmente atractiva

PALABRAS CLAVE
Empresa Industrial
Espaniola; Estrategia;
organizacion. El método permite reducir la larga lista de facto- Competitividad

res criticos que puede enunciarse, hasta reducirla a un nime-

para modelar la evolucion futura de aspectos externos a la

ro menor de variables que sea mas manejable a efectos de la KEY WORDS

investigacion de sus efectos. Industrial spanish

El estudio Delphi se desarrolld entre enero y junio de 2004. El Firm; Strategy;
Competitiveness

panel de expertos estuvo constituido por 46 especialistas
nacionales e internacionales con un amplio conocimiento de la
evolucion de la economia, la sociedad y la empresa, proceden-
tes del ambito académico, de puestos de direccion general y de publicaciones de difusiéon
econdmica. Los expertos académicos eran todos profesores con una trayectoria cientifica
superior a 20 afos. Los expertos de la industria y otras instituciones tenian una cualificacion
superior en administracion de empresas, economia o ingenieria, y una experiencia media
en gestiéon de 13.9 afios.

Para dibujar como ha cambiado la empresa industrial espafiola ante los nuevos retos y fac-
tores de éxito, hemos desarrollado un andlisis de las oportunidades y amenazas que enfren-
ta, en el contexto del cambio ambiental. Esta prognosis se ha sintetizado, con una estruc-
tura inspirada en el popular Analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) utilizado en estrategia. Los datos que sirven de apoyo empirico a este ana-
lisis se han extraido del proyecto de investigacion longitudinal La competitividad de la
empresa industrial espafiola 1984-2004. La Tabla 1 ofrece informaciéon sobre las carac-
teristicas de la base de datos creada a partir de las oleadas de recoleccion de informacién
desarrolladas en el periodo. La obtencion de datos se realizé mediante la técnica del cues-
tionario. El cuestionario empleado esta integrado por seis secciones y 127 cuestiones, que
aportan informacion referente a las caracteristicas de la empresa, la vision del entorno
general y competitivo por la alta direccion, su estrategia corporativa y competitiva, su disefio
organizativo, su sistema tecnoldgico y productivo, sus recursos humanos, su cartera de
competencias distintivas y sus resultados.

3. EL CAMBIO EN EL ENTORNO DE LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA: FACTORES
CLAVE

El decenio 1975-84 fue una década de profunda crisis para la empresa espafiola, eviden-
ciada en el deterioro del empleo, las suspensiones de pagos y quiebras empresariales, un
fuerte endeudamiento empresarial y la obsolescencia de muchas industrias. La empresa
industrial espafiola empieza a atisbar luz al final del tinel a mediados de los afios 80, cuan-
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Tabla 1. Ficha técnica de la base de datos

OLEADAS
DEPENDENCIA 1 2 3 4 5
Universo Empresa industrial espafiola (excluida energfa)

(Directorio Central de Empresas del Instituto Nacional de Estadistica)

Encuestado Enfoque multi-informante

: Postal auto- | Postal auto- | Postal auto- | Postal auto- Informe
Tipo de encuesta administrada | administrada|administrada|administrada electrénico
Tamafio muestral inicial 2.000
Procedimiento de seleccion Muestreo estratificado y afijacion 6ptima al tamafio y a la industria.
de la muestra inicial Muestreo aleatorio simple dentro de cada estrato de industria y tamafio
Tamafio muestra final 738 738 896 952 952
Tasa de respuesta 36.9% 36.9% 44.3% 47.6% 47.6%
Margen de error estadistico +38 +38 £33 £32 +£32
(intervalo de confianza) (95.5%) (95.5%) (95.5%) (95.5 %) (95.5 %)

: Enero-marzo |Enero-marzo| Octubre 1997- | Junio-octubre | Febrero-
Fechas del trabajo de campo 1985 1995 | enero1998 | 2002 | mayo2005

Fecha de referencia de los datos| 31.12.1984 31121994 |31.1219% 31122001 [31.122004

do las estrategias de ajuste macro y microeconémicas (ayudadas por el crecimiento inter-
nacional de las grandes economias tractoras) empiezan a dar resultados. Es entonces
cuando empieza a enfrentarse a un escenario internacional presidido por transformaciones
radicales, que han acentuado la complejidad de la vida organizativa al dilatar los horizon-
tes, multiplicar las necesidades de recursos y conocimientos y alimentar tendencias entre-
cruzadas y aparentemente contradictorias en algunos casos.

Los cambios operados en el entorno han sido originados por fuerzas latentes subyacentes
a la reorganizacion de la division internacional del trabajo, a la revolucion industrial en mar-
cha, y a las modificaciones institucionales emanadas tanto del escenario europeo como del
marco mundial. Estas mismas fuerzas clave estan detras del cambio en el entorno interna-
cional y en la forma de hacer negocios en el umbral del siglo XXI. Nuestro estudio Delphi
las ha sintetizado en los 12 factores recogidos en la Tabla 2. Aunque no todas estas fuer-
zas son igualmente importantes para las empresas, todas tienen efectos fuertemente inten-
sos. Repasamos seguidamente las conclusiones principales del Estudio Delphi para cada
uno de estos 12 factores.

El cambio estratégico de las empresas espafolas durante los Ultimos tres decenios se
enmarca en el crecimiento sin precedentes de la competencia internacional (factor 1). El
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Tabla 2. Estudio Delphi sobre las fuerzas del cambio en el entorno
para la empresa industrial espafiola en el umbral del siglo XXI.

FACTOR DESCRIPCION DE LOS FACTORES CLAVES DEL ENTORNO EFECTO(1)

1 Crecimiento de la competencia internacional procedente de paises emergentes con | 4 ¢>
bajos costes, con sus secuelas de dilucion de pérdida de ventajas comparativas y des-
localizacién industrial.

Tendencia a la globalizacién de los mercados, gracias a la desregulacién, la creacion
2 de bloques econémicos regionales y los tratados internacionales de libre comercio, | 458
que conducird a configurar mercados abiertos de gran dimension.

Incremento de la internacionalizacién de las economfas, que llevard aparejados el au-
3 mento de la competencia y de la penetracion de capital extranjero en los mercados 4.52
nacionales, asf como el desarrollo de grandes empresas (concentracién econdmica).

Desarrollo de la economia del conocimiento, con sus efectos de crecimiento del na- .
4 mero de instituciones dedicadas a su creacién y difusién, incremento de la importan-

cia del capital intelectual y de la necesidad de formacion y aumento del stock y del 4.5 47
flujo de conocimientos e innovaciones en direccién de empresas.

Desarrollo de la economia digital y del e-business, con sus secuelas de desarrollo de
5 los sistemas basados en las tecnologfas de la informacién, mayor transparencia infor- 4.49

mativa, flujos intensos de informacién e importancia de la riqueza de contenidos y :
conocimientos.

Aceleracién del cambio tecnoldgico, con sus consecuencias en términos de aumento
6 de barreras de entrada y de movilidad técnicas segiin la proximidad a la frontera tec- 4.40

noldgica del negocio, y de desarrollo de organizaciones de [+D+i a gran escala o '
segln patrones cooperativos.

Desarrollo de un nuevo marco institucional, ligado al avance de la Unién Europea
7 como proyecto politico y a la mundializacién de los problemas, que precisan un capi- 479
tal politico de calidad y una organizacién publica eficaz. '

8 Exigencia de flexibilidad y de capacidad de adaptacién a entornos turbulentos. 426
9 Tendencia hacia la externalizacién de funciones, la cooperacién y la subcontratacién, 495
junto al desarrollo de redes interorganizativas. b
10 Evolucién de los mercados hacia la desmasificacion y personalizacion de la demanda, | 4,12
aumentando su segmentacién.
11 Aumento de la importancia, dentro de los atributos del producto, de la calidad y de
los servicios intangibles asociados, por encima de sus caracteristicas tangibles, que 4.03
entre otras cosas provocara la aparicién de nuevas barreras de entrada en normali-
zacién y certificacion.
12 Aumento del valor competitivo de la logfstica, ligado a la creciente relevancia de las 401

redes y de las plataformas de distribucién, asi como de infraestructuras para la co-
mercializacién

(1) Evaluacion media por el panel de expertos del grado de importancia de las repercusiones de cada tendencia sobre la
empresa, en una escala 1-5 por orden creciente de importancia.

alza de la rivalidad en los mercados internacionales se aprecia sobre todo en la irrupcién de
nuevos actores con ventajas comparativas en costes, que estan generando otra onda de
deslocalizaciones industriales hacia paises periféricos de Europa del Este, norte de Africa
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y Asia fundamentalmente. Esta presién sobre las firmas de paises econémicamente desa-
rrollados para transformar sus actividades ha trastocado las estructuras productivas, forzan-
dolas a repensar su gama de producto, su posicionamiento competitivo y su modelo de
organizacion de la produccion.

La competencia internacional ha sido igualmente alimentada por la internacionalizaciéon de
las economias (factor 3). La multinacionalizacién de competidores procedentes de los pai-
ses econdmicamente emergentes, que se suman a las clasicas empresas transnacionales
estadounidenses, europeas y japonesas, ha intensificado notablemente la competencia en
todos los mercados de interés, marcados hoy en dia por la presencia de empresas extran-
jeras en todos los sectores. El crecimiento de la competencia esta empujando hacia pro-
cesos de concentracién empresarial que concedan la dimension mas adecuada para com-
petir globalmente, o al menos defenderse aceptablemente en los mercados interiores.
Este escenario de internacionalizacion de las economias y globalizacién de los mercados
(factor 2) ha sido positivamente alentado por la desregulacion de muchas industrias, junto
a la concertacion de bloques regionales y el progreso de los tratados internacionales de
libre comercio, que han reducido sensiblemente las restricciones al comercio exterior. En el
ambito continental, la integracion de Espafia en la Comunidad Econémica Europea, junto
con el propio proceso de consolidacién del Mercado Unico Europeo, de la unién monetaria
y de la ampliacién de miembros hasta forjar la Unién Europea de 25, han situado a las
empresas espafiolas en un mercado de gran alcance, con una carga de dinamicidad que ha
estimulado las expectativas y las estrategias de mejora de los empresarios. Al tiempo, la
configuracion de la economia espafiola como una economia cada vez mas abierta ha con-
ducido a que se sincronice con las oscilaciones de un mercado exterior cada vez mas glo-
balizado. La expansién del mercado natural para las empresas late tras el aumento del valor
competitivo de la logistica, y de la necesidad de desarrollar redes de comercializacion y pla-
taformas de distribucion potentes capaces de irradiar los productos de la empresa hacia
cualquier punto de demanda (factor 12). El impulso de la globalizacién de los mercados con-
vive, de manera aparentemente contradictoria, con la evolucién constante de estos hacia la
desmasificacion y personalizacion de la demanda (factor 10).

La reorganizacion internacional del trabajo tiene como otros de sus propulsores, el avance
hacia la economia del conocimiento (factor 4), asi como el amplio y profundo cambio tec-
noldgico marcado especialmente por el crecimiento de nuevas industrias emergentes bien
distintas a las que definieron la Segunda Revolucién Industrial. Entre éstas, deberian resal-
tarse la biotecnologia (como ejemplo de la integracion ciencia-tecnologia-industria y del cre-
ciente rol del conocimiento en el desarrollo de productos), los productos de lujo (como refe-
rente de la tendencia al aumento de la relevancia de los intangibles pre y post-produccion),
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o la producciéon de conocimiento difundido mediante servicios de consultoria avanzada o
software de alta complejidad (como ejemplos del papel en expansion de las innovaciones
organizativas y del conocimiento para la gestion de las organizaciones).

El desarrollo de la digitalizacién y del amplio espectro de tecnologias de la informacién, no
s6lo ha devenido en el despliegue de un grupo de nuevas industrias ligadas a la produccion
de software t de novedosos modelos de negocio sobre el e-business. Ademas, ha introdu-
cido mayor complejidad y riqueza de contenido en informacién en los productos y procesos,
junto a desconocidos flujos de informacion intra e inter-organizativos (factor 5).

Estas tendencias han acentuado el valor estratégico de la tecnologia y del conocimiento,
configurando nuevas barreras técnicas de entrada y de movilidad en los mercados. La nece-
sidad de las empresas de ubicarse en la frontera tecnoldgica del negocio, en una situacion
de grandes necesidades de recursos para hacer |+D+i competitiva, esta presionando hacia
el desarrollo de organizaciones de I+D+i de gran escala, en muchos casos alianzas estraté-
gicas inter-empresariales o con instituciones sin animo de lucro promovidas por los orga-
nismos publicos (factor 6).

La tercera gran mutacion ambiental esta siendo el cambio institucional, que ha conducido a
un panorama complejo en cuanto al papel politico y publico. Es evidente el alejamiento de
los ambitos decisorios en ciertos temas con la transferencia de competencias del gobierno
central a la Comisiéon Europea, ligada al avance de la Unién Europea como proyecto politi-
co. También es innegable la mundializacion de cada vez mas asuntos, haciendo a la nego-
ciacion internacional en multiples foros una dimension crucial de la accién politica. El balan-
ce de este nuevo equilibrio para la competitividad empresarial dependera de la eficacia de
la accién publica para crear incentivos positivos a la adaptacion (factor 7).

En conjunto, el proteico escenario que la empresa industrial espafiola ha debido vivir duran-
te las tres ultimas décadas la ha enfrentado a un entorno cada vez mas turbulento. Afrontar
un entorno cada vez mas complejo, dinamico y cambiante ha suscitado nuevas fuerzas que
han transformado el modelo de organizacion, exigiéndole mayor flexibilidad, para lo cual
debe adoptar una serie de practicas que favorecen su capacidad de adaptacion y enrique-
cer su stock de capital intelectual (factor 8). Las demandas ocasionadas por el cambio tec-
nolégico y la creciente competencia han incentivado asimismo la concentracion de las
empresas en sus competencias nucleares, externalizando el resto de funciones, y su bus-
queda de acuerdos de cooperacion para compartir recursos y capacidades y minorar ries-
gos, dando lugar a un tejido industrial fuertemente entrelazado con mudltiples redes inter-
organizativas ( factor 9). Estas pulsiones han alcanzado igualmente a la funcién directiva,
en la linea de exigir a sus profesionales mayor conocimiento de las innovaciones organiza-
tivas y tecnologicas (factor 4).
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Un ultimo vector de cambio es el aumento de la importancia, dentro de los atributos del pro-
ducto, de la calidad y de los servicios intangibles asociados, por encima de sus caracteris-
ticas tangibles, que entre otras cosas ha provocado la aparicion de nuevas barreras de
entrada en normalizacion y certificacion (factor 11).

4. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA INDUSTRIAL ESPANOLA

Los factores clave del entorno pueden ser leidos bien como oportunidades bien como ame-
nazas, segun las fortalezas y debilidades con que la empresa cuente. Para identificar las
fortalezas y debilidades que la empresa industrial espafola exhibe actualmente, se ha pro-
cedido a estudiar su proceso de cambio durante las dos ultimas décadas y su estado pre-
sente, asi como las ventajas y desventajas ambientales que contextualizar su comporta-
miento y sus resultados. Este analisis ha conducido a fijar los vectores de competitividad
internos y externos a la organizacién, estructurados en tres efectos: pais o entorno general,
entorno competitivo de la industria y empresa (Tabla 3).

Esta pincelada de las fortalezas y debilidades que la empresa industrial espafola arrostra
conduce a concluir que, en promedio, tanto sus caracteristicas internas como externas son
origen en mucha mayor medida de desventajas que de ventajas comparativas. El entorno
de la empresa industrial hispana genera un buen numero de desventajas comparativas. A
nivel nacional, se han ido diluyendo las ventajas comparativas clasicas ligadas al factor tra-
bajo, sin un adecuado reemplazo por inputs ricos en conocimiento; al tiempo que se gene-
ran nuevas fuentes de incertidumbre y riesgos (en los planos econémico, tecnolégico y poli-
tico) que debilitan la competitividad internacional del marco institucional. A nivel de cada
industria, predominan los entornos competitivos con gran dinamismo, escaso poder nego-
ciador, duras condiciones de rivalidad y reducido poder de mercado. El analisis del disefio
estratégico y organizativo, dotacion de capital humano, sus politicas, sistemas, procesos y
estructura de propiedad y control de este colectivo también evidencia mas desventajas que
ventajas competitivas. La empresa industrial espafiola adolece de importantes debilidades
que frenan su crecimiento internacional y agrietan la solidez de su posicion competitiva
doméstica, tanto a nivel de costes (productividad y eficiencia en desventaja ante competi-
dores emergentes con menores costes del trabajo, y frente a competidores avanzados con
sistemas productivos en la frontera tecnolégica del negocio) como en el plano de la dife-
renciacion (escasez de recursos y capacidades basicos para identificar y dominar oportuni-
dades rentables de mercado con una clara ventaja competitiva en diferenciacion tecnolégi-
ca o comercial). Tampoco el disefio organizativo, los modelos de gestién de las personas,
la configuracion de sistemas y procesos, y el talante de la estructura de propiedad y control,
a pesar de su innegable avance hacia mayores niveles de tecnificacion, profesionalizacion
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Tabla 3. Analisis estratégico de la empresa industrial espaiiola: for-
talezas y debilidades internas y externas.

VECTORES COMPETITIVOS: PRINCIPALES FORTALEZAS Y DEBILIDADES  NDICADOR

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL PAiS O ENTORNO GENERAL

1 Pérdida de ventajas comparativas en coste del factor trabajo 3.8 (1)
2 Pobreza en dotacién de recursos del entorno 3.6 (1)
3 Desventajas comparativas en capital intelectual (tecnolégico y humano)
Déficit de capital cientifico y tecnolégico 4.7 (1)
Ineficacia de politicas e infraestructuras publicas de [+D+i 4.5 (1)
Déficit de capital humano e ineficacia de las politicas educativas 4.7 (1)
4 Indefinicién del modelo de Estado, conflictos autondmicos e incertidumbre regional | 4.1 (1)

Ruptura de la unidad del mercado nacional

Fragmentacién de normativas y politicas pUblicas 3.8 (1)
Creciente intervencionismo autonémico y municipal 3.9(1)
Barreras de movilidad a los negocios entre comunidades auténomas 43 (1)

6 Pobreza del capital politico del pais
Falta de calidad de los politicos y gestores publicos 3.9 (1)
Intervencionismo y burocracia politicos 4.1(1)
Corrupcién de la vida publica 44 (1)
7 Ventajas comparativas en capital fisico 35 (1)
8 Ventajas comparativas en regulacién legal favorable 2.7 (1)
9 Ventajas comparativas en capital financiero 24 (1)

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL ENTORNO COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA

10 Alto poder de negociacién de los clientes 4.0 (2)
11 Alto grado de rivalidad en el negocio y fuerte competencia en precios 8.6 (3)
12 Dificultad para crear barreras de entrada con patentes 23 (4)
13 Bajas barreras de entrada derivadas de economias de escala y experiencial 4.2 (1)
14 Entorno genérico poco munificente (riesgo) 3.8 (2)
15 Complejidad del entorno genérico por el bajo grado de interconexién 3.7 (2)
16 Complejidad del entorno genérico por dinamismo comercial y tecnoldgico 4.1 (2)
17 Alto poder de negociacién sobre proveedores 3.0 (2)
18 Baja amenaza de productos sustitutivos atractivos 33 (2)
19 Reducida hostilidad del entorno hacia la empresa y la industria 27 (1)
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL ENTORNO COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA
20 Potencial de crecimiento en el mercado nacional 19.3 (5)
21 Incapacidad para el crecimiento internacional 8.9 (5)
22 Desventaja en precios frente a los competidores de pafses emergentes 4.6 (1)
23 Rentabilidad del capital inferior al promedio de la competencia 9.1 (6)
2 Productividad y eficiencia en costes inferiores a la media de la competencia 34 ()
25 Tendencia dominante hacia estrategias defensivas 702 (8)
26 Tendencia dominante hacia estrategias confusas o hibridas 30.4 (8)
27 Estrategias de precios pasivas o mercado-aceptantes 48.7 (9)
28 Desventaja en economias de escala y experiencia 3.1 (10)
29 Percepcién directiva incorrecta de la necesidad de desaprender 1.1 (11)
. 30 Bajo potencial de diferenciacion tecnoldgica basado en la innovacién 41 (12)

31 Escasa proteccion del conocimiento mediante patentes 16.2 (8)
32 Falta de eficacia en la gestién de [4+D+i 38.6 (13)
33 Menor implantacién de tecnologias de la informacion 5.0 (14)
34 Bajo potencial de diferenciacién comercial 2.7 (15)
35 Insuficiente acumulacién de activos comerciales intangibles 0.8 (16)
36 Insuficiente orientacion hacia la cooperacién y las alianzas estratégicas 17.8 (17)
37 Preferencia por la integracion vertical sobre la descentralizacién productiva | 19.0 (18)
38 Bajaimplantacién de sistemas de partidpacién y autonomia de los empleados en el trabajo, 9.7 (8)
39 Disefio organizativo y estilo directivo inadecuados para acumular intangibles

Reducida implantacién de disefios organizativos flexibles 8.8 (8)

Reducida participacién de los empleados en decisiones estratégicas 7.3 (8)
40 Escaso desarrollo de las competencias del capital humano y del aprendizaje | 0.8 (19)
il Falta de competencias para la gestién del conocimiento 2.1 (20)
42! Falta de habilidad para absorber el conocimiento externo y cooperar en 4D+ 6.8 (21)
43 Lejania de la frontera tecnoldgica del negocio (obsticulos para alcanzarla) 404 (2)
4v Falta de eficacia en mecanismos de reorganizacion empresarial 10.3 (22)
45 Desaprovechamiento de ventajas de especializacion directiva profesional| 19.3 (23)
46 Grupo propietario conservador reado a ceder control (concentracén dela propiedad) | 70.4 (24)
47 Restricciones al crecimiento en la empresa familiar 62.5 (25)
48 Posicién financiera equilibrada 1.06 (26)
49 Dominio de estrategias de especializacion y de focalizacién 22.0 (8)
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50 Potencial de diferenciacion tecnoldgica con la customizacién de la produccion 66.7 (8)
51 Flexibilidad productiva (implantacién de maquinas herramienta con CNC o robots) | 9.0 (8)

52 Capacidad de fabricar productos de calidad 5.7 (27)
53 Potendial de diferendacién comerdal basado en el ajuste a las necesidades del diente 7.7 (28)
54 Capacidad de crecimiento financieramente sostenible 0.84 (29)
55 Pautas de financiacion (propia) idéneas para la acumulacién de intangibles 1.1 (30)
56 Disefio organizativo mas adecuado para la tecnificacién y la innovacién 12.7 (31)
57 Compromiso a largo plazo de la direccién 8.03 (32)

(1) Percepcién directiva de la importancia de los retos como amenaza competitiva, escala creciente Likert 1-5.
(2) Percepcién directiva, en escala creciente de importancia 1-5.

(3) Coste medio anual de los descuentos sobre ventas a los clientes (%).

(4) Numero medio de patentes, modelos de utilidad, modelos y dibujos industriales protegidos por empresa.
(5) indice histérico de crecimiento de las ventas durante el periodo 2001-2004.

(6) Rentabilidad econémica promedio durante el periodo 2001-2004.

(7) Percepcién directiva del coste unitario total del producto en comparacién con los competidores del negocio, escala cre-
ciente 1-5.

(8) % de empresas.

(9) % de empresas con estrategias de fijacién de precios basadas en el precio de la competencia (como nivel a no superar).
(10) Percepcion directiva del nivel tecnolégico en relacion a la competencia lider, en escala creciente 1-5.

(11) Ntmero medio anual de innovaciones en sistemas de gestion en la empresa.

(12) Percepcion directiva del grado de estandarizacién del producto, en escala creciente 1-5.

(13) Time-to-market: tiempo medio empleado (meses) en el desarrollo de un nuevo producto, desde su concepcién al lan
zamiento al mercado.

(14) % de empresas que han introducido aplicaciones informéticas avanzadas en el campo estratégico.
(15) Ntmero medio de afios en que un consumidor es fiel como cliente de la empresa.

(16) Ntmero medio de marcas de calidad de producto por empresa.

(17) % de empresas con alianzas estratégicas con competidores.

(18) % del coste total de la produccién subcontratado.

(19) % de gastos en formacion sobre masa salarial bruta.

(20) % de empresas con sistemas implantados para la gestién del conocimiento.

(21) % de empresas con proyectos de cooperacion en [+-D-+i con organizaciones externas especializadas.
(22) % de empresas que han desarrollado programas de cambio organizativo en el periodo 2001-2004.
(23) % de empresas en las que su maximo directivo es un profesional contratado independiente de la propiedad.
(24) % del capital social propiedad de los cinco primeros accionistas.

(25) % del capital social en manos de la familia en empresas familiares.

(26) Liquidez financiera de la empresa medida por el ratio activo circulante / pasivo circulante.

(27) % de productos elaborados que son rechazados o reprocesados por defectos.

(28) Calidad del servicio definida por el grado de cumplimiento de las condiciones pactadas con el cliente, y medida por el
porcentaje de devoluciones sobre ventas (%).

(29) Diferencia entre la tasa histérica de crecimiento de las ventas en el periodo 2001-2004 y la tasa de crecimiento financie-
ramente sostenible.

(30) Solvencia financiera de la empresa medida por el ratio deuda total / recursos propios.

(31) % de la plantilla ocupada en departamentos innovadores (14D, calidad, comercio exterior y gestion de los recursos hu-
manos).

(32) Experiencia media del equipo directivo en la empresa (afios).

Fuente: Proyecto de investigacién La competitividad de la empresa industrial espafiola 1984-2004, datos extraidos de la ole-
ada de 2004, a menos que se indique lo contrario.
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Tabla 4. Diagnéstico estratégico de la empresa industrial espafiola y
su ajuste con los factores claves del entorno.

VECTORES COMPETITIVOS: PRINCIPALES FORTALEZAS Y DEBILIDADES (1)

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL PAiS O ENTORNO GENERAL

1 Pérdida de ventajas comparativas en coste del factor trabajo
2 Pobreza en dotacién de recursos del entorno
3 Desventajas comparativas en capital intelectual (tecnoldgico y humano)
4 Indefinicién del modelo de Estado, conflictos autonémicos e incertidumbre regional
5 Ruptura de la unidad del mercado nacional
6 Pobreza del capital politico del pais
7 Ventajas comparativas en capital fisico
. 8 Ventajas comparativas en regulacion legal favorable
>4 9 Ventajas comparativas en capital financiero
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL DEL ENTORNO COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA

10 Alto poder de negociacién de los clientes

11 Alto grado de rivalidad en el negocio y fuerte competencia en precios

12 Dificultad para crear barreras de entrada con patentes

13 Bajas barreras de entrada derivadas de economias de escala y experiencia
14 Entorno genérico poco munificente (riesgo)

15 Complejidad del entorno genérico por el bajo grado de interconexién

16 Complejidad del entorno genérico por dinamismo comercial y tecnoldgico
17 Alto poder de negociacién sobre proveedores

18 Baja amenaza de productos sustitutivos atractivos

19 Reducida hostilidad del entorno hacia la empresa y la industria

FORTALEZAS Y DEBILIDADES INHERENTES A LA EMPRESA

20 | Potencial de crecimiento en el mercado nacional

21 | Incapacidad para el crecimiento internacional

22 | Desventaja en precios frente a los competidores de paises emergentes

23 | Rentabilidad del capital inferior al promedio de la competencia

24 | Productividad y eficiencia en costes inferiores a la media de la competencia

25 | Tendencia dominante hacia estrategias defensivas

26 | Tendencia dominante hacia estrategias confusas o hibridas

27 | Estrategias de precios pasivas o mercado-aceptantes
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FACTORES CLAVES DEL ENTORNO (2) Erecto (3)
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28

Desventaja en economias de escala y experiencia

29

Percepcién directiva incorrecta de la necesidad de desaprender

30

Bajo potencial de diferenciacion tecnoldgica basado en la innovacion

31

Escasa proteccién del conocimiento mediante patentes

32

Falta de eficacia en la gestién de [+D+i

33

Menor implantacién de tecnologfas de la informacién

34

Bajo potencial de diferenciaciéon comercial

35

Insuficiente acumulacién de activos comerciales intangibles

36

Insuficiente orientacién hacia la cooperacién vy las alianzas estratégicas

37

Preferencia por la integracién vertical sobre la descentralizacién productiva

38

Falta de estimulo a la cooperacion, al compromiso y a la participacién basadas en la satisfaccién del trabajador

39

Disefio organizativo y estilo directivo inadecuados para acumular intangibles

40

Escaso desarrollo de las competencias del capital humano y del aprendizaje

41

Falta de competencias para la gestion del conocimiento

42

Falta de habilidad para absorber el conocimiento externo y cooperar en |+D+i

43

Lejania de la frontera tecnoldgica del negocio

44

Falta de eficacia en mecanismos de reorganizacién empresarial

45

Desaprovechamiento de ventajas de especializacion directiva profesional

46

Grupo propietario conservador reacio a ceder control

47

Restricciones al crecimiento en la empresa familiar

48

Posicién financiera equilibrada

49

Dominio de estrategias de especializacién y de focalizacién

50

Potencial de diferenciacién tecnoldgica con la customizacién de la produccién

51

Flexibilidad productiva

52

Capacidad de fabricar productos de calidad

53

Potencial de diferenciacién comercial basado en el ajuste a las necesidades del cliente

54

Capacidad de crecimiento financieramente sostenible

55

Pautas de financiacién (propia) idéneas para la acumulacion de intangibles

56

Disefio organizativo mas adecuado para la tecnificacion y la innovacion

57

Compromiso a largo plazo de la direccién

(1) Los vectores competitivos son fortalezas / debilidades que han sido deducidas de los datos recogidos en el proyecto de investi-
gacion, algunos de los cudles se presentan en la Tabla 3. Las puntuaciones (de las filas) reflejan sus repercusiones a la luz de los facto-
res clave de éxito.

(2) Se corresponden con los factores clave de éxito enumerados en la Tabla 2, que resultan del Estudio Delphi. Las puntuaciones
(de las columnas) reflejan el sentido de sus efectos a la luz de las fortalezas y debilidades de la empresa.

(3) Esta valoracion del efecto tiene el siguiente patron de puntuacién (interpretacién propia del autor):
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+ 1 0 + + 0 + 0 + + + + 0 8 0
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9 7 15 16 18 13 2 11 8 11 3 1 114

16 | 33 38 | 25 23 31 15 | 32 10 15 | 32 8 278

* Se ha marcado con + cada emparejamiento vector/factor beneficioso para la empresa, ya sea porque es un punto fuerte que le per-
mite crear ventajas explotando un factor clave o neutralizando un problema planteado por un factor, ya sea porque un factor clave
resta importancia a una posicién débil en un vector.

* Se ha marcado con - cada emparejamiento vector/factor perjudicial para la empresa, ya sea porque un factor clave debilita una forta-
leza de la empresa restandole valor, ya sea porque un factor clave impide a la empresa superar los problemas ocasionados por un
cambio del entorno o bien los acentta.

* Se ha marcado con 0 cuando el emparejamiento no tiene efectos significativos o su efecto es neutral.
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y racionalizacién, manifiestan sintomas claros de apoyar la competencia basada en activos
intangibles en la que la empresa industrial espafiola se juega su futuro.

Esta presentacion de los resultados del analisis estratégico presenta la limitacion de equi-
ponderar todas las ventajas o desventajas. Sin embargo, no todas las fortalezas o debilida-
des son de igual trascendencia, derivando su importancia de su correspondencia con los
factores de competitividad clave sefialados en la Tabla 2. La matriz de la Tabla 4 identifica
el valor de las fortalezas y debilidades de la empresa industrial espafiola en el contexto de
los factores clave del entorno.

5. CONCLUSIONES

El anadlisis estratégico que presentamos en este articulo ofrece un instrumento para pensar
sistematicamente hasta qué punto la empresa industrial espafola podra arrostrar los retos
que su entorno le plantea, y en qué areas su carencia de recursos y capacidades precisa la
articulacion de estrategias de mejora de su competitividad. Este diagndstico puede ser un
input util para la agenda de la empresa hispana en orden al desarrollo de nuevas estrate-
gias.

En el ambito global y pensando en términos promedios, la empresa industrial espafiola se
sitlia en una posicién de desventaja competitiva y comparativa a la hora de enfrentar todos
los factores clave del entorno, como se aprecia en el saldo negativo de las puntuaciones por
columnas. Las caracteristicas externas e internas reveladas por el analisis estratégico no
permiten afrontar con ventaja ninguna de las tendencias esenciales que el entorno nacional
e internacional actual plantea, suscitando serios interrogantes sobre la competitividad futu-
ra de estas organizaciones. En especial, el estudio ha identificado como los factores clave
del entorno que la empresa industrial espafola tiene mas complicado abordar con éxito, los
siguientes:

* El crecimiento de la competencia internacional procedente de paises emergentes con
bajos costes. El peligro de abandono del capital que pende sobre buena parte de la oferta
manufacturera es elevado. El riesgo de deslocalizacion de la produccion industrial es espe-
cialmente fuerte en los sectores que se vean perjudicados por el diferencial de precios y
costes.

* La tendencia a la globalizacion y desregulacion de los mercados.

* El incremento de la internacionalizacion.

« El progreso hacia la sociedad del conocimiento.

* La aceleracion del cambio tecnoldgico.

* El nuevo marco institucional europeo y mundial.

* La exigencia de flexibilidad y de capacidad de adaptacién a entornos turbulentos.
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» El aumento de la importancia de la calidad y de los servicios asociados al producto.

» El aumento del valor competitivo de la logistica.

Existe otro conjunto de retos ambientales que, pese a poner al descubierto debilidades
importantes de la empresa industrial espafiola, podra afrontar con otras de sus fortalezas.
Se trata de:

« El desarrollo de la economia digital y del e-business.

« La tendencia hacia la externalizacion de funciones, la cooperacion y la subcontratacion.

* La evolucion de los mercados hacia la desmasificacion y la personalizacion de la deman-
da.

Las desventajas comparativas mas graves, a la luz de los factores clave del entorno, son la
complejidad e incertidumbre del entorno; la desventaja en costes tanto por el precio del fac-
tor trabajo como por la baja productividad en la economia espafola, agravada por la inten-
sa competencia en precios en la industria; la brecha en capital intelectual (humano vy tec-
noldgico), que late tras las dificultades para crear barreras de entrada técnicas; la percep-
cién directiva de falta de definicion del modelo politico nacional y su temor de ruptura del
mercado nacional, con sus indeseables consecuencias de aumento de la incertidumbre que
penalizan sobremanera la inversion para el desarrollo de intangibles; y la falta de eficacia
de los mecanismos de reorganizacién empresarial. En cuanto a las debilidades que surgen
de la propia empresa, las desventajas competitivas mas preocupantes aluden nuevamente
a los diferenciales en costes del trabajo y en productividad frente a los competidores de pai-
ses emergentes, acentuados por el seguimiento mayoritario de estrategias competitivas
defensivas o precio-aceptantes, y que conducen a una rentabilidad del capital inferior; la
menor diferenciacion tecnoldgica y comercial de sus productos frente a los competidores de
paises mas avanzados; la escasa dotacién de activos intangibles, agudizada por un disefio
organizativo mal enfocado en este sentido; la reducida predisposiciéon a la cooperacion,
especialmente en |1+D+i, y el marcado acento por estrategias de crecimiento interno, ali-
mentados por la prevalencia de grupos propietarios conservadores reacios a perder el con-
trol del capital tanto mas si es de origen familiar; y un capital humano poco formado y esca-
samente incentivado a nivel organizativo hacia el aprendizaje continuo, la cooperacion y la
participacion.

En el otro lado del espejo, en cuanto a ventajas comparativas, las Unicas notas optimistas
que perciben los directivos nacionales son una dotacién de capital fisico aceptable y la con-
figuracion de un entorno legal y social favorable para el ejercicio de la iniciativa privada.
Internamente, las Unicas ventajas competitivas resefiables que la empresa industrial
espafiola parece poseer son las que giran alrededor de estrategias de focalizacion en nece-
sidades customizacion del producto y la flexibilidad productiva; y la diferenciacion comercial
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basada nuevamente en la respuesta ajustada y flexible a exigencias especificas del mer-
cado, asi como en la fabricacion de productos de calidad. Resefar igualmente que la menor
rentabilidad del capital no parece haber dafiado gravemente la capacidad de crecimiento
financieramente sostenible, beneficiado en los Ultimos afos por la acumulacion de benefi-
cios en forma de reservas y el bajo coste de la financiacion externa que han permitido un
apalancamiento positivo de la deuda. La pauta de financiacién (con un equilibro de capital
propio y ajeno), asi como el compromiso a largo plazo de la direccién inherente a modelos
organizativos alejados de la empresa gerencial, son rasgos positivos para la acumulacion
de intangibles. Por ultimo, la creciente division y racionalizacion del trabajo, plasmada en la
constitucion de unidades organizativas especializadas en servicios de alto valor (I+D+l, cali-
dad, comercio exterior, gestion de las personas) puede favorecer la innovacion y la mejora
de la eficiencia.

Cabe pues concluir que una parte muy alta del tejido industrial nacional se enfrenta a serios
riesgos de competitividad y supervivencia. El ciclo expansivo de la economia espafiola en
los ultimos 10 afios ha aliviado los problemas de este segmento industrial, gracias a una
demanda interna creciente, alimentada ademas por el fuerte aumento del empleo inmigran-
te que ha tirado de la demanda de bienes de consumo de bajo precio. No obstante, la pre-
visible finalizacién de este ciclo y la entrada continua de competidores de bajos precios en
el mercado nacional no permiten albergar esperanzas a medio plazo. Los problemas de
estas empresas para competir en los mercados internacionales se aprecian en el constan-
te retroceso de sus exportaciones y en el deterioro del grado de cobertura del comercio
exterior. La necesidad de un segundo salto estratégico, cambiando el arquetipo estratégico
y organizativo hacia otro mas adaptado a las nuevas circunstancias de los mercados y mas
apto para la competencia por intangibles, es otro reto crucial para el futuro de la empresa
industrial espafiola.
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