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Alcance de estas actividades

Este documento recoge el desarrollo analitico, conceptual y metodolégico de las actividades practicas
y casos de debate de la asignatura Direccion Estratégica de la Empresa I, correspondiente al quinto
curso del Doble Grado en Ingenieria Informéatica y Administracién y Direccién de Empresas de la
Universidad de Granada.

El texto integra la fundamentacién tedrica de la disciplina (Guerras Martin y Navas Lépez, Porter,
Barney, Freeman, Friedman, Markides y Charitou, Brandenburger y Nalebuff) y traslada los
conceptos a supuestos empresariales reales y simulados: * En el Tema 1, la delimitacién de los
niveles de la estrategia (corporativa, de negocio y funcional) a través del caso EcoMoévil S.A., y
la secuencia ordenada de las fases del proceso estratégico (andlisis, formulacién, implantacién y
control) en el caso GreenFOOD S.L. * En el Tema 2, el andlisis del rendimiento multidimensional, el
gobierno corporativo y los conflictos de agencia en el caso de la destitucion de Emmanuel Faber en
Danone, la integracién de la Responsabilidad Social Corporativa como motor de valor compartido
en el caso Nestlé, y la evaluacién del atractivo del entorno competitivo mediante el modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter y su ampliacién (agentes de frontera, complementarios y dindmica sectorial)
en el caso de la industria de la televisiéon en Espafia. * En los Temas 5 a 7 (ventaja competitiva,
liderazgo en costes y diferenciacién), el andlisis de la rivalidad competitiva en la alta velocidad
ferroviaria espafiola tras su liberalizacién (Renfe / AVLO, Ouigo e Iryo), examinando las fuentes de
ventaja, la segmentacion del mercado, los recursos y capacidades VRIO y la gestion de carteras

multimarca sin incurrir en el dilema del atrapamiento a la mitad.
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Capitulo 1

Actividad 1. Los niveles de la
direccion estratégica: Caso
EcoMoévil S.A.

1.1 Contexto y planteamiento del supuesto

El propdsito de esta practica radica en distinguir con precisién operativa los tres niveles clasicos
de la estrategia empresarial: estrategia corporativa o global, estrategia de negocio o competitiva y
estrategias funcionales. Asimismo, se analiza la asignacién de responsabilidades directivas y el foco
decisional caracteristico de cada nivel: el déonde competir, el como competir y la ejecucion operativa
coordinada.

1.1.1 Hechos del caso

EcoMévil S.A. naci6é hace 20 anos como una pequena fabrica de bicicletas tradicionales en Valencia.
Ante los cambios estructurales en la movilidad urbana, el Consejo de Administracién y su Consejera
Delegada (CEO), Laura Gémez, adoptaron una decisién de gran alcance: la compaiifa abandoné
la condicién exclusiva de fabricante de bicicletas para convertirse en un proveedor integral de
“micromovilidad urbana sostenible”. Para materializar esta orientacién, la direccién adquirié una
pequenia empresa emergente (startup) de desarrollo de software y entr6 en un mercado completamente
nuevo: el alquiler de patinetes eléctricos compartidos en grandes capitales europeas.

A fin de gestionar esta nueva estructura productiva, la organizacion se dividié formalmente en
dos Unidades Estratégicas de Negocio (UEN): “Bicicletas Tradicionales” y “Servicios de Patinetes
Eléctricos”.

Carlos Ruiz, Director General de la UEN de “Servicios de Patinetes Eléctricos”, afronta el reto
de posicionarse en un mercado saturado frente a gigantes multinacionales que operan con precios
agresivos. Tras evaluar el entorno, Carlos descarta competir por costes. Su planteamiento estratégico
se asienta en la diferenciacién: ofrecer patinetes de gama superior, con chasis reforzado, doble
suspensién delantera y trasera, y un servicio técnico con compromiso de respuesta al usuario en
menos de 10 minutos. Su publico objetivo no son los turistas esporadicos, sino jévenes profesionales
que demandan fiabilidad en sus desplazamientos laborales diarios.

Para trasladar este posicionamiento a la operativa diaria, los departamentos funcionales despliegan
las siguientes acciones: * Elena, Directora de Marketing, disefia una campana publicitaria en
LinkedIn y podcasts de informacién econémica orientada a captar al segmento de profesionales
urbanos. * David, Director de Operaciones, reconfigura la red de aprovisionamiento para exigir que
las celdas de baterias procedan exclusivamente de suministradores con certificacion ambiental verde.
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* Blanca, Directora de Recursos Humanos, implanta un programa de compensacién variable por
hitos de desarrollo para retener a los ingenieros de software incorporados tras la adquisicién.

1.2 Cuestiones del caso y analisis estratégico

1.2.1 Cuestion 1. Identificaciéon y alcance de la estrategia
corporativa

En el texto se describe una decisién de Estrategia Corporativa. ;Cudl es exactamente
esta decisién, quién la ha tomado y a qué pregunta central responde este nivel
estratégico?

La decision de estrategia corporativa consiste en la adquisicién de la empresa de software y la
consiguiente diversificacién de actividades hacia un sector nuevo: el servicio de alquiler de patinetes
eléctricos compartidos en entornos urbanos europeos, superando la actividad histérica de fabricacion
de bicicletas.

Esta decisién ha sido adoptada de forma mancomunada por el Consejo de Administracién y la
Consejera Delegada (CEO), Laura Gémez. En las sociedades de capital, la cispide directiva
ostenta la potestad legal y fiduciaria sobre la asignacién del capital social y la redefinicion del objeto
de la compaiia.

En el marco tedrico de la direccién estratégica (Guerras Martin y Navas Lopez, 2020), este estrato
responde a la pregunta “;Doénde competir?”. Su cometido no es determinar cémo batir a un
competidor concreto en el dia a dia, sino definir el perimetro global de la empresa: en qué industrias
entra, de cuales se retira, qué volumen de recursos asigna a cada divisién y mediante qué férmulas
de desarrollo (crecimiento interno o adquisiciones externas) expande sus operaciones.

1.2.2 Cuestion 2. Estrategia competitiva de la unidad de
negocio

. Cudl es la Estrategia de Negocio (o competitiva) de la divisién de “Servicios de
Patinetes Eléctricos”? ;Quién es el responsable de disenarla en este caso?

La estrategia de negocio adoptada es una estrategia de diferenciacion orientada a un segmento
especifico (enfoque de diferenciacién en la terminologia de Porter). La UEN renuncia de forma
explicita al liderazgo en costes frente a las flotas multinacionales masivas y construye su ventaja
competitiva sobre tres atributos tangibles e intangibles: * Fiabilidad técnica del producto: chasis
con materiales de alta resistencia y sistemas de doble suspension para absorber irregularidades del
pavimento. * Garantia de servicio: compromiso de soporte técnico y resolucién de incidencias en
menos de 10 minutos. * Segmentacion cualificada de clientes: seleccién de usuarios profesionales
con alta disposicién a pagar por puntualidad y seguridad, descartando al cliente de ocio de baja
fidelidad.

El responsable directo de disenar y liderar esta estrategia es Carlos Ruiz, Director General de
la UEN. En las estructuras divisionales, el director de negocio responde a la pregunta “;Coémo
competir?” en su mercado especifico, traduciendo las metas financieras corporativas en una

propuesta de valor diferencial frente a los competidores sectoriales.
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1.2.3 Cuestion 3. Comparativa de alcance entre CEO y Di-
rector de UEN

JEn qué se diferencia el alcance de la decisién tomada por Laura Gémez (CEO) del
alcance de la decisién tomada por Carlos Ruiz (Director de UEN)?

La distincion entre ambos niveles atafe al perimetro organizativo, el horizonte temporal y la
reversibilidad del compromiso de recursos:

— Alcance corporativo (Laura Gémez, CEO): abarca la totalidad del patrimonio em-
presarial. Su &mbito comprende la asignacién de presupuestos globales entre las dos UEN
(“Bicicletas Tradicionales” y “Servicios de Patinetes Eléctricos”), la coordinacién operativa y
comercial entre filiales y la asuncién de riesgos financieros estructurales mediante adquisiciones
de empresas. Su horizonte es de largo plazo y compromete la supervivencia de la firma.

— Alcance de unidad de negocio (Carlos Ruiz, Director de UEN): sus facultades se
restringen de manera estricta al sector de la micromovilidad eléctrica. No decide la compra de
filiales ni la entrada en nuevos sectores; su competencia se concentra en lograr que la flota de
patinetes genere ingresos operativos superiores a sus costes de mantenimiento y amortizacion,
defendiendo la cuota de mercado frente a competidores directos.

1.2.4 Cuestion 4. Estrategias funcionales y responsables ope-
rativos

Identifica en el texto al menos dos ejemplos de Estrategias Funcionales. ; Quiénes son
los responsables directos de estas decisiones?

Las estrategias funcionales articulan como cada area especializada despliega sus competencias para
dar soporte operativo a la ventaja competitiva elegida por la UEN. En el supuesto se identifican
tres ejemplos nitidos:

1. Estrategia Funcional de Marketing (Elena, Directora de Marketing): canalizacién
del presupuesto publicitario hacia medios profesionales especificos (LinkedIn y podcasts espe-
cializados de negocios), asegurando que el mensaje de fiabilidad técnica impacte directamente
en el segmento objetivo.

2. Estrategia Funcional de Operaciones (David, Director de Operaciones): homo-
logacion técnica restringida a fabricantes de baterias con sello de sostenibilidad ambiental,
reforzando la coherencia técnica del servicio de movilidad limpia y reduciendo riesgos de
fallos en celdas.

3. Estrategia Funcional de Recursos Humanos (Blanca, Directora de Recursos
Humanos): diseiio de paquetes retributivos con incentivos variables ligados al rendimiento
para fidelizar a los programadores informéticos, blindando el capital humano indispensable
para mantener la disponibilidad de la plataforma tecnolégica.

1.2.5 Cuestion 5. Delimitacion de competencias y gobernan-
za estratégica

Si Elena (Directora de Marketing) decidiera por su cuenta que EcoMdvil debe empezar
a fabricar y vender coches eléctricos, jestaria tomando una decision adecuada a su
nivel? Justifica tu respuesta.

No. Elena incurriria en una extralimitacién competencial manifiesta que quiebra el principio
de jerarquia de las decisiones estratégicas.

Direccién Estratégica de la Empresa I Ismael Sallami Moreno
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La entrada en la fabricaciéon y venta de automoviles eléctricos constituye una decisiéon de nivel
corporativo por tres razones de peso: 1. Mutacién del campo de actividad: la produccién
automotriz pertenece a una industria con barreras de entrada enormes (homologaciones de segu-
ridad vial, plantas de estampacion, redes de posventa y concesionarios), ajena por completo a la
micromovilidad ligera de bicicletas y patinetes. 2. Exigencia masiva de capital: el desarrollo de
un vehiculo automévil requiere inversiones en inmovilizado material y tecnologico de cientos de
millones de euros, comprometiendo la solvencia financiera de toda la corporacién y superando con
creces el presupuesto operativo de un departamento funcional. 3. Reserva estatutaria y legal: la
reorientacion del negocio hacia sectores industriales no previstos compete en exclusiva a la Junta
General de Accionistas y al Consejo de Administracién (articulos 160 y 249 de la Ley de Sociedades
de Capital).

Un directivo funcional estd facultado para decidir politicas comerciales, operativas o laborales
dentro del marco de negocio ya aprobado, pero carece de legitimidad societaria para redefinir el
campo de actividad de la empresa.

Direccién Estratégica de la Empresa I Ismael Sallami Moreno



Capitulo 2

Actividad 2. Las fases del proceso

de direccién estratégica: Caso
GreenFOOD S.L.

2.1 Planteamiento del caso

GreenFOOD S.L. es una empresa andaluza dedicada a la elaboracion y distribuciéon de platos de
alimentacion saludable preparados con ingredientes de proximidad. Tras afianzar una imagen de
marca positiva entre los consumidores jovenes y consolidar acuerdos con agricultores locales, la
direccion disefia un plan estratégico a tres anos para expandir su presencia hacia las principales
ciudades espafiolas y elevar sus margenes de rentabilidad.

A partir de este supuesto practico se estudian de manera secuencial e interactiva las tres grandes
fases del proceso directivo: el andlisis estratégico, la formulacién y seleccién de opciones, y la
implantacién junto al control de la estrategia.

2.2 Desarrollo sistematico del proceso

2.2.1 1. Analisis estratégico: orientaciéon y diagnéstico de la
situacion
El analisis estratégico representa el punto de partida del proceso. En él se explicita el propdsito

de la organizacién y se evaltian tanto los factores del entorno competitivo como las capacidades
internas de la firma.

— Orientacién estratégica:

— Misién: proveer a la sociedad de opciones de alimentacién saludable, accesible y
preparada de manera responsable con el entorno.

— Objetivos estratégicos (a 3 afnos): incrementar la implantacién fisica y comercial en
las principales areas metropolitanas del pais y elevar los niveles de rentabilidad sobre
ventas.

— Diagnéstico estratégico:

— Anadlisis externo (entorno general y sectorial):

— Oportunidades: incremento sostenido de la demanda de ments naturales, mayor
preocupacién ciudadana por los habitos de vida saludables y preferencia creciente
por firmas con compromisos ambientales.

— Amenazas: proliferacién de plataformas agregadoras de comida a domicilio con
gran poder de negociacion, entrada de nuevos competidores en comida rapida

13
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vegetal y subida continuada de los costes energéticos y del transporte refrigerado.
— Analisis interno (recursos y capacidades):

— Fortalezas: s6lido reconocimiento de marca entre el ptiblico menor de 35 afios,
capacidad agil para formular nuevas recetas y relaciones directas y de confianza
con productores agrarios locales.

— Debilidades: costes logisticos unitarios elevados derivados del mantenimiento de
la cadena de frio y escasa penetracién comercial fuera del &mbito andaluz.

— Herramienta de integracion diagnéstica: La sintesis metodologica de este diagnostico se
plasma en la Matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). Esta
herramienta permite cruzar las variables internas con las amenazas y oportunidades del
mercado para fundamentar las alternativas de desarrollo.

2.2.2 2. De la fase de diagnéstico a la formulacion de alter-
nativas

Por qué es necesario formular y contrastar diferentes alternativas antes de adoptar
una decisién definitiva?

Los recursos de una corporacioén son limitados y su empleo acarrea costes de oportunidad. Cada ruta
estratégica exige desembolsos financieros diferentes, asume niveles de riesgo singulares y demanda
capacidades organizativas dispares. Formular alternativas deliberadas evita caer en la inercia
directiva y permite confrontar cual de las opciones responde con mayor eficacia a las debilidades
internas apoyandose en las fortalezas reales de la organizacién.

En el caso de GreenFOOD se identificaron tres opciones estratégicas viables: 1. Apertura de
puntos de venta propios en Madrid, Barcelona y Valencia (modelo de integracién vertical
hacia adelante tradicional con alta intensidad inversora en locales). 2. Distribucién comercial
en supermercados e hipermercados mediante lineales de frio (estrategia de canal mayorista
apoyada en redes comerciales consolidadas). 3. Plataforma digital de comercio electrénico
propia con servicio de entrega a domicilio y modelo de suscripcién periédica (desarrollo de canal
digital directo).

Para valorar estas alternativas, la direccién debe sopesar tres magnitudes: * Inversién y costes
estructurales: capital fijo en inmuebles frente a desarrollo de software o costes logisticos variables.
* Incertidumbre y riesgo comercial: dependencia de intermediarios mayoristas frente a la
captacién directa del consumidor final. * Adecuacién estratégica: coherencia de cada opcién
para resolver el cuello de botella de la distribucion fuera de Andalucia aprovechando la reputacién
de marca entre el piblico joven.

2.2.3 3. Seleccion de la estrategia

Esta decisién corresponde a la fase de Formulacién estratégica, concretamente a la subfase de
Evaluacién y Seleccion de la estrategia.

Resulta indispensable distinguir conceptualmente dos momentos analiticos: * Disenio de alterna-
tivas: fase creativa de identificacion y configuracién de las distintas vias de crecimiento viables que
emergen del diagndstico DAFO. * Seleccién de la estrategia: proceso formal de juicio y decisién
donde se aplican criterios normativos de adecuacion (ajuste al diagndstico), factibilidad (recursos
disponibles) y aceptabilidad (retorno financiero y riesgo) para escoger la combinacién idénea (en
este caso, un modelo mixto de acuerdos con supermercados y plataforma de suscripcion digital

propia).

Direccién Estratégica de la Empresa I Ismael Sallami Moreno
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2.2.4 4. De la formulacién a la implantacion

Una formulacién estratégica bien disefiada no genera valor mientras no se materialice en asignacién
de recursos y proyectos de ejecucion en las areas funcionales:

— Marketing: desarrollo y lanzamiento de campanas dirigidas a construir notoriedad de marca
en los nuevos mercados urbanos.

— Operaciones y Logistica: reordenacién de los contratos de transporte refrigerado y centros
de consolidacién para frenar los costes de distribucion.

— Sistemas de Informacién: programacion e implantacién de la plataforma tecnolégica web
y la pasarela de pedidos y suscripciones periédicas.

Sin esta sincronizacién por departamentos funcionales, la estrategia aprobada permanece como un

plan tedrico incapaz de generar transacciones en el mercado.

2.2.5 5. Control estratégico y evaluaciéon de desviaciones

Tras los primeros meses de ejecucion, los registros mostraron que las ventas en el canal digital habian
crecido con intensidad, pero los costes de transporte refrigerado habian superado ampliamente las
estimaciones presupuestarias, reduciendo el margen de explotacién previsto.

Este resultado provisional no autoriza a calificar la estrategia de fracaso: 1. Tracciéon de la
demanda: el volumen elevado de pedidos corrobora que la propuesta de valor tiene aceptacién
en el mercado y que la segmentacion de clientes ha funcionado. 2. Ineficiencias de escalado
operativo vs. error estratégico: los sobrecostes logisticos en fases iniciales de expansiéon digital
son frecuentes. Suelen responder a una densidad de reparto insuficiente por cédigo postal o a
acuerdos tarifarios provisionales, no a un fallo estructural del modelo de negocio.

La funcién del control estratégico consiste en medir desviaciones respecto a los objetivos temporales,
aislar sus causas operativas y activar correcciones a tiempo sin abandonar la visién estratégica

global.

2.2.6 6. Retroalimentaciéon del proceso directivo

Esta actuacién se localiza en la fase de Control Estratégico, especificamente en la etapa de
Adopcién de medidas correctoras y retroalimentacion.

La direccién estratégica es un proceso dindmico, interactivo y circular, no una secuencia lineal
cerrada. Cuando los datos de control sefialan desviaciones persistentes, la direcciéon revisa y ajusta
las politicas de implantacién (por ejemplo, renegociando las rutas con empresas de logistica capilar
o fijando cestas minimas de compra) e incluso, si las condiciones del mercado cambian, puede
reevaluar los objetivos originales formulados.

2.2.7 7. Sintesis y correspondencia del modelo directivo

La correlacién entre las decisiones operativas de GreenFOOD y el esquema normativo de la direccién
estratégica se sintetiza en la siguiente matriz:

Decision de GreenFOOD S.L..  Fase del proceso estratégico Subetapa metodolédgica
Fijar la misién y los objetivos ~ Analisis estratégico Orientacién estratégica
a tres anos

Evaluar el mercado externoy  Analisis estratégico Diagnostico de situacion
las capacidades internas (Matriz DAFO)

Direccién Estratégica de la Empresa I Ismael Sallami Moreno
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Decisién de GreenFOOD S.L.

Fase del proceso estratégico

Subetapa metodolégica

Formular las tres opciones de
expansion

Elegir el canal mayorista y la
plataforma digital

Programar la web y negociar
contratos logisticos

Medir el volumen de pedidos y
los costes de reparto
Reorganizar rutas logisticas
para corregir sobrecostes

Formulacién estratégica

Formulacién estratégica

Implantacién estratégica

Control estratégico

Control estratégico

Diseio de alternativas
estratégicas

Evaluacion y seleccion
estratégica

Despliegue de planes y
politicas funcionales
Medicién y evaluaciéon de
resultados
Retroalimentaciéon y medidas
correctoras

Anélisis Estratégico — Formulacion Estratégica

— Implantacion Estratégica «+— Control Estratégico

Direccién Estratégica de la Empresa I
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Capitulo 3

Actividad 3. Rendimiento,
gobierno corporativo y propoésito:
Caso Danone

3.1 Planteamiento del caso

En 2020, Danone (multinacional francesa cotizada del sector de la alimentacion, ldcteos, aguas y
nutricién médica) se convirti en la primera gran compaiifa bursétil en acogerse a la figura legal
de entreprise d mission regulada en la legislacién mercantil francesa (Ley PACTE de 2019). Este
estatus societario obliga a incorporar formalmente a los estatutos un propésito social y ambiental
auditable junto a la obtencién de beneficios mercantiles: “aportar salud a través de la alimentacion
al mayor nimero posible de personas”.

Emmanuel Faber ejercia de forma simultanea los cargos de presidente del consejo de administracion
y consejero delegado (CEOQ), erigiéndose en el abanderado corporativo de un capitalismo orientado
a la sostenibilidad. Sin embargo, durante su gestién los margenes de explotaciéon de Danone se
mantuvieron rezagados y la accién cotizdé con un descuento significativo frente a rivales de la talla
de Nestlé o Unilever. Diversos fondos de inversién activistas (como Artisan Partners y Bluebell
Capital) denunciaron este desfase de rentabilidad y presionaron a los miembros del consejo de
administracién. En marzo de 2021, el consejo determiné separar las funciones de presidente y primer
ejecutivo, forzando la salida inmediata de Faber.

3.2 Analisis de las cuestiones estratégicas

3.2.1 1. Mediciéon del rendimiento en organizaciones con
proposito

., Cémo medir el rendimiento en una corporaciéon hibrida? ; Qué concepcién defendia
Emmanuel Faber y cudl reclamaban los inversores activistas?

En una sociedad cotizada con compromisos estatutarios de impacto, el rendimiento no puede
evaluarse con una métrica tnica. Exige una bateria de indicadores que equilibre la perspectiva de

los accionistas (shareholders) con la de los grupos de interés (stakeholders):

— Indicadores financieros y bursatiles: margen operativo corriente sobre ventas, rentabilidad
econémica (ROA), rentabilidad financiera (ROE), flujo de caja libre, cuota en categorias
consolidadas y la Rentabilidad Total para el Accionista (TSR), que recoge la revalorizacién
de los titulos y los dividendos distribuidos.

17



3.2 ANALISIS DE LAS CUESTIONES ESTRATEGICAS 18

— Indicadores de desempeio socioambiental (criterios ESG): porcentaje de envases
reciclables o biodegradables en la division de aguas, reduccién de la intensidad de gases de
efecto invernadero en la cadena ganadera de suministro, certificaciones independientes de
impacto social (como B-Corp) y porcentaje de ventas generado por referencias con clasificacién
Nutri-Score A o B.

El conflicto de fondo reside en la colisién entre dos aproximaciones al rendimiento empresarial: *
Emmanuel Faber: promovia un enfoque a largo plazo supeditado a la sostenibilidad ecolégica
y la legitimidad social. Argumentaba que preservar los ecosistemas agrarios y la reputacién de
marca justificaba asumir costes de transformacién maéas altos y tolerar margenes de beneficio
transitoriamente inferiores a los de la competencia. * Inversores activistas (Artisan Partners,
Bluebell Capital): defendian la primacia de la rentabilidad financiera competitiva inmediata
(visién de Milton Friedman). Denunciaban que los margenes operativos de Danone se situaban
entre 300 y 400 puntos béasicos por debajo de los de Nestlé, acusando a la presidencia de escudar
deficiencias de gestién en discursos morales.

3.2.2 2. Formulacién y compatibilidad de objetivos corpora-
tivos

. Es susceptible de medicién el propésito de Danone? Proponed objetivos cuantitativos
concretos (financiero y social) que armonicen ambas metas.

El propoésito corporativo es plenamente medible siempre que se traslade a metas operativas cuantifi-
cables, sujetas a plazos y contrastables por terceros auditores independientes (figura que exige la
ley francesa para las empresas con misién). Si no se traduce en pardmetros verificables, degenera en
retérica de relaciones piblicas orientada a limpiar la reputacién (purpose-washing).

Para compatibilizar la viabilidad econémica con la misién social, la direccién debe comprometer
metas complementarias: * Objetivo de rendimiento financiero: alcanzar un margen operativo
corriente del 15 % sobre las ventas netas y un crecimiento anual de la facturacién del 3% al 5%
en un horizonte de tres ejercicios. * Objetivo de impacto socioambiental: garantizar que el
100 % de los envases de pléstico de bebidas sean reciclables o procedan de plédstico reciclado, y
que al menos el 85 % de los productos de alimentaciéon comercializados cuenten con calificaciones
nutricionales favorables (Nutri-Score A o B) para 2025.

Esta articulacion demuestra que la sostenibilidad actiia como un criterio de calidad en el disefio de
producto y no como un justificante de costes descontrolados.

3.2.3 3. Gobierno corporativo y problemas de agencia

. Qué tipo de problema de agencia surge en el caso? jPor qué resulta contraproducente
acumular en una misma persona los cargos de Presidente del Consejo y CEO?

En Danone se desencadené un problema de agencia de Tipo I (accionistas frente a directivos).
De acuerdo con Jensen y Meckling (1976), los accionistas (principales) delegan la gestién de los
recursos en los directivos (agentes). Cuando los administradores priorizan visiones personales o
proyectos de gasto social que deprimen la cotizacién sin rendir cuentas financieras, los propietarios
soportan pérdidas de capital que constituyen costes de agencia directos.

La acumulacién de responsabilidades de Presidente del Consejo de Administracién y Conse-
jero Delegado (CEO) en Emmanuel Faber agravé de forma sustancial este problema: 1. Quiebra
del control interno: la funciéon basica del consejo de administracién reside en supervisar, evaluar,
exigir responsabilidades y remunerar al equipo ejecutivo. Si la misma persona que ejecuta el plan de
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negocio preside el consejo que debe controlarla, la neutralidad del 6rgano fiscalizador desaparece y
se neutralizan los contrapesos organizativos (checks and balances). 2. Recomendaciones de buen
gobierno societario: el Cédigo de Buen Gobierno de la CNMV (2020) en su Recomendacién
34 prescribe expresamente la conveniencia de separar la presidencia del consejo de la direccién
ejecutiva para evitar concentraciones de poder que distorsionen la toma de decisiones estratégicas.

3.2.4 4. Actuacion del consejo y papel de los consejeros
independientes

. Qué labor desempenaron los consejeros independientes en la resolucién del conflicto?
. Fue adecuada la decisién final del consejo?

Los consejeros independientes ejercieron de bisagra entre las demandas de los inversores activistas
v la direccién ejecutiva: * Detectaron que el descontento accionarial no era una anécdota menor,
sino una amenaza que ponia en riesgo la estabilidad accionarial de la compaiia ante una eventual
oferta piiblica de adquisicién (OPA) hostil o una fuga de inversores institucionales. * Promovieron
inicialmente una solucién de compromiso: deslindar los cargos de presidente y director general para
salvaguardar la orientacién a la misiéon pero profesionalizando la direccién operativa. No obstante,
ante la incompatibilidad personal y la falta de respaldo interno, ejecutaron la destituciéon total de
Faber.

La actuacién del consejo suscita valoraciones contrapuestas: * Juicio favorable: cumplié con
su deber de diligencia y lealtad societaria al cortar una sangria de valor bursatil, restablecer la
confianza del mercado y normalizar la gobernanza de la empresa mediante la separacién de poderes.
* Juicio critico: mostré una actitud reactiva y titubeante, dejandose condicionar por fondos
activistas centrados en la cotizacién a corto plazo y sacrificando un liderazgo estratégico diferencial
antes de que las inversiones en sostenibilidad dieran sus frutos.

3.2.5 5. Dictamen final: jfracaso del modelo de misiéon o de
la gestion operativa?

El modelo de empresa con propédsito y compromiso socioambiental no fracasé. Gigantes directos
del sector alimentario como Nestlé y Unilever demuestran de forma empirica que es perfectamente
factible mantener altos estandares de sostenibilidad ambiental y responsabilidad en el origen con
margenes operativos solidos y una rentabilidad financiera atractiva.

El fallo en Danone se debi6 a una deficiencia de gestién directiva y disefio organizativo: *

Emmanuel Faber descuidé la disciplina en costes operativos, permitié estructuras administrativas
sobredimensionadas y ralentizo el ritmo de lanzamiento de nuevos productos en segmentos dinamicos.
* El prop6sito corporativo exige solvencia econémica para sostenerse en el tiempo. La acumulacién
indebida de cargos ejecutivos y de supervision impidié corregir estos desvios a tiempo, provocando
una crisis de gobernanza que acabé forzando su cese.
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Capitulo 4

Actividad 4. Creacion de valor
compartido y responsabilidad
social: Caso Nestlé

4.1 Planteamiento del caso y marco doctrinal

La multinacional suiza Nestlé, fundada en 1866 a partir de la harina lacteada desarrollada por
Henri Nestlé para combatir la mortalidad infantil, articula sus politicas de sostenibilidad bajo el
paradigma de la Creacién de Valor Compartido ( Creating Shared Value, CSV). Este enfoque postula
que la rentabilidad a largo plazo de una corporacion solo resulta sostenible si las comunidades de

su entorno progresan paralelamente.

Para analizar este planteamiento, se estudian las iniciativas de Nestlé organizadas en torno a las
tres dreas clasicas de la responsabilidad social formuladas por Guerras Martin y Navas Lépez (2020)
y sus correspondencias con la cadena de valor: el desarrollo rural (irea econémico-funcional), la
nutricién (drea de calidad de vida) y el agua junto al empleo juvenil (drea de inversién o accién
social).

A continuacién se resuelven de forma critica y analitica las siete cuestiones formuladas para el
debate estratégico.

4.2 Cuestiones de debate y analisis estratégico

4.2.1 Cuestion 1. RSC frente a estrategia empresarial: ;dén-
de se situa la frontera?

i Nestlé hace RSC o esta haciendo estrategia empresarial? ; Donde termina la respon-
sabilidad social y empieza la bisqueda de ventaja competitiva?

Nestlé no concibe ambas realidades como compartimentos estancos: integra la responsabilidad
social en el nicleo de su estrategia de negocio. Bajo el modelo de Porter y Kramer (2006, 2011),
las necesidades del entorno y los retos agrarios no se tratan como cargas filantrépicas ajenas, sino
como oportunidades directas para reforzar la cadena de valor y asegurar el suministro futuro de

materias primas.

Cuando Nestlé invierte en formacién para campesinos, viveros de esquejes seleccionados en centros
de I+D o canalizaciones de agua en zonas rurales de Africa y América Latina, persigue un objetivo
operativo claro: garantizar cosechas regulares, reducir mermas y asegurar la trazabilidad de su
produccién de cacao y café frente a rivales que compran en mercados de futuros impersonales. Por
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consiguiente, se trata de estrategia de negocio ejecutada mediante proyectos sociales.

En este paradigma no existe una frontera tajante entre responsabilidad social y ventaja competitiva:
* En costes: la cooperacién directa con cooperativas locales reduce costes de transaccién e
intermediacién comercial (drea econémico-funcional). * En diferenciacién: la trazabilidad y los
estandares de abastecimiento responsable construyen un activo intangible de reputacién que legitima
precios superiores ante consumidores occidentales (drea de calidad de vida).

Desde la perspectiva clasica de Milton Friedman (1970), un accionista tradicional sostendria que
en estas decisiones no existe altruismo genuino: la corporacion busca rentabilidad a largo plazo
utilizando el compromiso social como palanca econémica. Autores criticos como Crane et al. (2014)
advierten del dilema ético inherente: cuando la responsabilidad se supedita en exclusiva al retorno
de la inversion, las causas sociales que no ofrecen rédito comercial directo corren el riesgo de quedar
desatendidas por el capital privado.

4.2.2 Cuestion 2. Reparto de valor en la cadena de aprovi-

sionamiento: analisis del Nestlé Cocoa Plan y Nescafé
Plan

. Quién gana realmente con las actuaciones de Nestlé? Analizad qué obtiene Nestlé,
qué obtiene la comunidad y si los beneficios estan equilibrados en el desarrollo rural.

El despliegue de los programas agrarios directos (Nestlé Cocoa Plan'y Nescafé Plan) genera ganancias
para ambas partes en comparacion con el abandono institucional del campo, pero la distribucién
del valor econémico global es marcadamente asimétrica:

1. Beneficios obtenidos por Nestlé:

— Seguridad de aprovisionamiento: garantiza suministros continuos de materia prima
con estandares técnicos definidos, blindandose ante el envejecimiento de las plantaciones
y el cambio climatico.

— Reduccién de intermediarios: al negociar directamente con cooperativas, evita la
especulacién de acopiadores locales y controla la trazabilidad de la cosecha.

— Blindaje regulatorio y reputacional: legitima el precio de sus marcas en los lineales
(Nescafé, KitKat) y reduce el riesgo de sanciones frente a normativas internacionales
de debida diligencia ambiental y de derechos humanos.

2. Beneficios obtenidos por la comunidad agraria:

— Transferencia de tecnologia agraria: acceso a variedades botdnicas de alto ren-
dimiento desarrolladas en laboratorios de [4+D y capacitacion en técnicas de cultivo,
poda y conservacién del suelo.

— Instrumentos financieros directos: concesién de microcréditos sin intereses para
compra de aperos, primas de precio por entrega de grano clasificado y planes de ahorro
para la jubilacién campesina.

— Incremento del rendimiento fisico: aumento del tonelaje cosechado por hectarea,
elevando los ingresos brutos anuales de las familias vinculadas al programa.

3. Evaluacién del equilibrio en el reparto de valor: A pesar de las mejoras productivas
locales, los datos econémicos desmienten que exista un reparto equilibrado:

— Captura asimétrica de margenes: de acuerdo con los estudios de la cadena de valor
publicados en el Cocoa Barometer (Fountain y Hiitz-Adams, 2020), los productores
agrarios de Costa de Marfil y Ghana perciben habitualmente entre un 6 % y un 7%
del valor de venta final de una tableta de chocolate, mientras que los fabricantes
multinacionales y las grandes cadenas de distribucién retienen mds del 70 %.
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— Condiciéon de tomadores de precios: Nestlé aporta primas sobre el precio de
mercado, pero la cotizacién de referencia contintia fijandose en las bolsas de materias
primas de Londres y Nueva York. En ciclos de desplome de precios internacionales, los
incentivos de la firma amortiguan el impacto pero rara vez garantizan un ingreso vital
digno (living income).

— Dependencia contractual: el agricultor eleva su cosecha pero consolida una relacién
de monopsonio técnico donde sus métodos de cultivo y sus salidas comerciales dependen
casi en su totalidad de las compras de la multinacional suiza.

4.2.3 Cuestion 3. El beneficio empresarial como condicion
de permanencia

(Habria realizado Nestlé estas actuaciones si no obtuviera beneficio econdémico? ;Que
exista un retorno empresarial invalida la responsabilidad de la actuacién?

Nestlé no habria acometido estas intervenciones a escala internacional de no mediar un retorno
econémico previsible. Como sociedad cotizada en el mercado bursétil de Zurich (SIX Swiss Exchange),
su consejo de administracion estd sujeto a estrictos deberes fiduciarios frente a los accionistas.
Invertir capital continuado en centros de investigacion agrondmica, pistas de transporte o préstamos
rurales sin proyectar una reducciéon de mermas, una mejora de calidad o un blindaje de suministros

habria sido considerado una desviacion injustificada de fondos por los inversores institucionales.

Ahora bien, la presencia de beneficio empresarial no anula la condicién socialmente responsable de
la medida: * Permanencia en el tiempo: las donaciones filantrépicas dependen de excedentes
presupuestarios puntuales y suelen cancelarse ante la primera recesiéon econémica. Cuando la
iniciativa social se integra en la estructura de costes y aprovisionamiento del negocio, la empresa la
mantiene y protege porque de ella depende su propia continuidad productiva. * Escala operativa:
la alineacién entre impacto social y rentabilidad permite movilizar un volumen de capital, personal
técnico y logistica que supera la capacidad ordinaria de administraciones locales u organizaciones
no gubernamentales.

4.2.4 Cuestion 4. Valor compartido frente a marketing de
legitimacién (“healthwashing”)

LEs creacién de valor compartido o una forma sofisticada de marketing? Anélisis de
las iniciativas de nutricién infantil e imagen corporativa.

Ambas dimensiones operan de forma simultdnea. La reformulacién de recetas genera un impacto
sanitario objetivo al retirar nutrientes criticos del consumo masivo, pero funciona al mismo tiempo
como un instrumento de defensa comercial para anticiparse a regulaciones fiscales y preservar la
rentabilidad de una cartera dependiente de productos procesados.

— La aportacién real de valor compartido: segin Porter y Kramer (2011), una via esencial
de creacion de valor compartido consiste en reconcebir productos y mercados para atender
necesidades sociales latentes. Reducir aztcares libres, grasas saturadas y sal en gamas masivas
como cereales de desayuno y cacaos solubles rebaja la carga de estos componentes en la dieta
ciudadana, aportando una mejora objetiva a la salud colectiva.

— La funcidén defensiva de marketing y legitimacion: en mayo de 2021, una presentacién
para la alta direccion de Nestlé filtrada al diario britdnico Financial Times admitié que mas
del 60 % de sus alimentos y bebidas tradicionales (descontando nutricién médica y café) no
alcanzaban los umbrales de salud fijados por sistemas de perfil nutricional independientes
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reconocidos (como el Health Star Rating australiano).

En este escenario, abanderar ptblicamente la nutriciéon saludable persigue tres fines de mercado
claros: 1. Neutralizacién regulatoria: mitigar la presién gubernamental para instaurar impuestos
a alimentos azucarados, prohibiciones de publicidad infantil en medios digitales o alertas graficas en
el frontal de los envases (como Nutri-Score o los sellos de advertencia). 2. Defensa de cuota de
mercado: asociar marcas comerciales histéricas a estilos de vida equilibrados frena el trasvase de
clientes hacia marcas de distribuciéon de menor precio. 3. Prescripcién de catalogo encubierta:
aplicaciones didacticas como Nutriplato o Menti Planner recomiendan pautas de alimentacién
equilibrada estructuradas en torno a productos de las propias marcas de la multinacional.

4.2.5 Cuestion 5. Filantropia vs. valor compartido y clasifi-
cacién sistematica

. Qué diferencia hay entre filantropia y creaciéon de valor compartido? Clasificacion de
las iniciativas del caso en filantropia, RSC interna y creaciéon de ventaja competitiva.

La filantropia tradicional entrega recursos a fondo perdido sin alterar la operativa del negocio; se
financia con beneficios ya devengados y carece de vinculacién directa con la cadena de valor. El
valor compartido, en cambio, redisena los procesos productivos ordinarios para que resolver una
necesidad de la comunidad genere ahorros de costes o diferenciacion comercial, creando un circulo

econémico autosostenible.
Las iniciativas descritas en el caso se estructuran en tres categorias estratégicas:

1. Filantropia (accién social externa sin retorno operativo directo):

— Acceso al agua potable en comunidades rurales de paises en desarrollo: la perforacion de
pozos y redes comunitarias de agua atiende un derecho humano béasico en poblaciones
donde operan las plantas, pero no guarda un enlace directo con los procesos fabriles.
Funciona como ayuda asistencial comunitaria que refuerza la licencia social para operar.

— Donaciones a bancos de alimentos ligadas al reciclaje: la cesiéon de cosechas de arroz
vinculadas al tratamiento de capsulas de Nespresso a entidades benéficas constituye
asistencia alimentaria tradicional.

2. RSC integrada en la estrategia (gestién interna y mitigacién de impactos):

— Programa de salud y sequridad laboral “Nestlé y Tu Salud”: reduce la siniestralidad
laboral (3,1 accidentes por millén de horas trabajadas) y previene patologias crénicas
entre la plantilla, mitigando costes por absentismo e incrementando el atractivo como
empleador (primer puesto del sector en MercoTalento 2018).

— Medidas de conciliacion y planes de jubilacion para proveedores: politicas laborales y
contractuales destinadas a estabilizar la plantilla y retener a suministradores agrarios
cualificados.

— Reciclaje de capsulas de aluminio (“The Positive Cup” de Nespresso): puesta en marcha
ante la contestacién social por los residuos de envases de un solo uso, mitigando una
externalidad negativa ambiental que amenazaba el posicionamiento de la marca.

3. Creacién de ventaja competitiva (nicleo de valor compartido):

— Nestlé Cocoa Plan y Nescafé Plan: intervencién directa en la base de la cadena de
valor para blindar suministros, abaratar costes de transaccién y construir un atributo
de sostenibilidad que legitima el precio del producto final.

— Reformulacién de producto y nutricion (“Nestlé for healthier kids”): adaptacién de
la cartera de productos a las nuevas demandas de bienestar, blindando mérgenes

comerciales frente a marcas blancas.
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— FEducacion dual “Nestlé needs YOUth”: formacién de profesionales jévenes adaptada a
las necesidades tecnoldgicas de la empresa en alianza con 200 corporaciones, asegurando
el relevo generacional y recortando costes de seleccion.

4.2.6 Cuestion 6. Analisis VRIO de barreras a la imitacion
frente a la competencia

Si fuerais competidores de Nestlé, ;qué iniciativa del caso resultaria mas compleja de

imitar y constituiria una ventaja competitiva sostenible? Justificacién teérica.

La iniciativa con mayor potencial para sostener una ventaja competitiva protegida frente a la
competencia es la red de aprovisionamiento directo y desarrollo agrario en origen (Nestlé
Cocoa Plan y Nescafé Plan).

De acuerdo con la Teoria de Recursos y Capacidades (Barney, 1991), este activo cumple de forma
plena las condiciones del marco VRIO (Valioso, Raro, Inimitable y Organizado): * Complejidad
social y confianza acumulada: entablar acuerdos estables con decenas de miles de pequenos
campesinos y cooperativas en regiones remotas de Africa occidental o América Latina exige décadas
de presencia sobre el terreno. Los lazos de confianza institucional no se compran en un mercado
de factores ni se improvisan mediante contratos a corto plazo. * Deseconomias de compresion
temporal (Dierickx y Cool, 1989): investigar variedades agronémicas resistentes a la sequia,
validar plantas en viveros experimentales y capacitar a generaciones de agricultores demanda entre
diez y quince anos de ensayos bioldgicos continuados. Un rival no puede salvar ese desfase temporal
simplemente duplicando su presupuesto en un solo ejercicio econémico. * Escala logistica sobre
el terreno: desplegar centros de recogida, laboratorios y programas de microcrédito requiere un
volumen de compra global masivo para diluir los costes fijos de estructura.

Por el contrario, el resto de actuaciones resultan facilmente replicables por cualquier competidor: *
Herramientas digitales (Nutriplato, Menid Planner): son aplicaciones informéticas que una agencia
tecnoldgica puede programar en pocos meses. * Reformulaciones alimentarias: los laboratorios de
tecnologia de alimentos de rivales como Kraft Heinz o Danone pueden imitar las recetas bajas en
sal o azicar en plazos breves. * Convenios de reciclaje o donacién: la contratacién de gestores de
residuos o el acuerdo con bancos de alimentos solo exigen partidas presupuestarias estandar.

Por tanto, la ventaja competitiva sostenible de Nestlé radica en el control material y relacional de
su cadena de aprovisionamiento en origen, no en sus campanas de marketing o herramientas de

software.

4.2.7 Cuestion 7. Discrepancia entre beneficio social y ren-
tabilidad: el papel del marco regulatorio

i Puede una actuacién ser beneficiosa para la sociedad y perjudicial para la empresa?
Si un proyecto de RSC genera costes elevados sin retorno en ventas, reputacién o
eficiencia, ;debe mantenerse?

Si, existen divergencias objetivas entre el 6ptimo social y la rentabilidad privada derivadas de fallos
de mercado y externalidades ambientales: * Costes de sustitucién de materiales: reemplazar
los envases plasticos multicapa por materiales compostables certificados encarece notablemente los
costes unitarios de envasado. Si los consumidores no aceptan pagar un recargo por el envase ecologico
y la ley permite el plastico convencional, la compania que adopte la medida voluntariamente soporta
una desventaja en costes frente a competidores que no asumen ese gasto. * Gestién de recursos
comunes: reducir por iniciativa propia la captacién de agua en acuiferos sometidos a estrés hidrico
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salvaguarda el nivel fredtico regional, pero merma el volumen de litros embotellados comercializables,

contrayendo la facturacion de la divisién.

Ante un proyecto social que genera desembolsos abultados sin mejorar ventas, costes, eficiencia ni
reputacion, la respuesta debe desdoblarse en dos planos:

1. Criterio de direccidon estratégica y gobierno societario: La direccién administra capital
de terceros bajo mandato fiduciario. Mantener indefinidamente un programa deficitario que
carece de retorno operativo o reputacional erosiona los margenes de la sociedad y detrae fondos
de inversiones productivas o retribucion de la plantilla. Bajo la doctrina de Milton Friedman
(1970), este desembolso discrecional vulnera el deber de lealtad hacia la propiedad al financiar
causas ajenas sin consentimiento del accionariado, debilitando la posicién competitiva de la
empresa frente a rivales que operan con costes mas ajustados.

2. La solucién institucional mediante regulacién vinculante: Cuando una actuacién
resulta imperativa para la sostenibilidad colectiva pero penaliza la cuenta de explotacién
individual, la solucién no puede dejarse al arbitrio de la responsabilidad social voluntaria.
Corresponde a los poderes publicos legislar normas de obligado cumplimiento para la totalidad
del sector (por ejemplo, directivas comunitarias sobre envases sostenibles o leyes de diligencia
debida en cadenas de suministro). De este modo se garantiza la igualdad de condiciones
competitivas (level playing field): la medida deja de constituir una desventaja individual y
pasa a formar parte de las exigencias técnicas uniformes que todo operador debe asumir
para competir en el mercado.
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Capitulo 5

Actividad 5. Rivalidad competitiva
y modelos de negocio en la alta
velocidad: Renfe, Ouigo e Iryo

5.1 Planteamiento del caso y marco del sector

Hasta diciembre de 2020, el transporte de viajeros por ferrocarril en Espana operd bajo un régimen
de monopolio legal reservado a la compania publica Renfe Operadora. La transposicion del Cuarto
Paquete Ferroviario de la Unién Europea a través del Real Decreto-ley 23/2018 modificé de raiz
este escenario al abrir a la competencia los servicios de larga distancia y alta velocidad en las lineas

de ancho internacional.

Para estructurar la entrada de nuevos operadores sin colapsar la infraestructura, el Administrador de
Infraestructuras Ferroviarias (Adif Alta Velocidad) disefi6 en noviembre de 2019 un procedimiento
de concurrencia competitiva sobre los tres corredores de mayor trafico de la red: * Corredor
Noreste: Madrid - Barcelona - Frontera Francesa. * Corredor Levante: Madrid - Valencia /
Alicante. * Corredor Sur: Madrid - Toledo - Sevilla / Mélaga.

La capacidad comercial disponible se agrupé en tres paquetes de surcos horarios: * Paquete A:
reservado para el operador de mayor dimensién (una media de 48 circulaciones diarias por corredor,
equivalentes al 65 % de la capacidad ofertada). Fue adjudicado integramente a Renfe Viajeros. *
Paquete B: concebido para un segundo operador con escala intermedia (16 circulaciones diarias
por corredor, aproximadamente el 25 % de la capacidad). Se asigné a ILSA (Intermodalidad de
Levante S.A.), consorcio integrado por los accionistas de la aerolinea regional Air Nostrum (55 %) y
el operador publico estatal italiano Trenitalia (45 %), que compite bajo la marca comercial Iryo.
* Paquete C: disefiado para un modelo de entrada rdpida y rotacién intensiva (5 circulaciones
diarias por corredor, en torno al 10 % de la capacidad). Fue adjudicado a Rielsfera, filial espafiola
controlada al 100 % por la compaiifa estatal francesa SNCF Voyageurs, que opera con la marca
Ouigo.

El monopolio estatal dio paso asi a un oligopolio donde tres empresas despliegan modelos de negocio
marcadamente dispares para capturar demanda en las principales rutas del pais.
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5.2 Cuestiones del caso y analisis estratégico

5.2.1 Cuestion 1. Estrategias competitivas genéricas seguidas
por cada operador

Identifique qué estrategia competitiva estd siguiendo cada empresa para competir en
el mercado espafiol de alta velocidad.

Apoyéndonos en la tipologia de estrategias genéricas de Porter (1980, 1985) y en los desarrollos de
Guerras Martin y Navas Lépez (2020), cada competidor ha adoptado un posicionamiento estratégico
nitido:

— SNCF / Rielsfera (Ouigo): Estrategia de liderazgo en costes bajo modelo de bajo
coste (low cost). Ouigo compite con una orientacién estricta hacia los costes minimos en
la totalidad de las lineas donde opera. Renuncia a prestar servicios accesorios gratuitos y
traslada al transporte ferroviario las técnicas operativas de la aviacién comercial de bajo coste
(como Ryanair o EasyJet). Su meta reside en conseguir el coste unitario por asiento-kilémetro
ofertado (AKO) més bajo de la industria para comercializar tarifas de entrada muy agresivas
(desde 9 euros por trayecto) accesibles a un piblico masivo.

— ILSA (Iryo): Estrategia de diferenciacién amplia orientada a la calidad y el
servicio. Iryo rechaza la pugna por ofrecer el billete mas barato. Su planteamiento consiste en
que el usuario perciba su oferta como claramente superior en confort, tecnologia y atencion a
bordo. Articula cuatro clases tarifarias (Infinita, Singular Only You, Singular e Inicial), dota a
sus trenes de gastronomia cuidada mediante su marca de restauracién propia Haizea, dispone
de asientos ergonémicos de piel, ofrece conectividad a bordo y promueve la intermodalidad
puerta a puerta integrando tren y avién.

— Renfe Viajeros: Planteamiento dual / hibrido mediante cartera multimarca
segmentada. Para responder a la entrada simultdnea de un competidor en costes (Ouigo) y
otro en diferenciacién (Iryo), el operador incumbente desdoblé su oferta en dos marcas con
objetivos estratégicos independientes:

1. AVE (servicio tradicional): Estrategia de diferenciacién basada en frecuencia,
red y fiabilidad. Conserva el posicionamiento histérico de alta gama, sustentado en
la mayor densidad de frecuencias horarias, acceso a salas club en estaciones, enlaces
garantizados con trenes de ancho convencional (Alvia/Avant), acumulacién de puntos
de fidelizacion en Mas Renfe y un compromiso voluntario de indemnizacién por
puntualidad mas exigente que el marco legal.

2. AVLO (marca de bajo coste): Estrategia de liderazgo en costes en el seg-
mento recreativo. Lanzada en 2020/2021, opera como un escudo defensivo para
disputar las tarifas minimas (desde 7-10 euros) frente a Ouigo sin deteriorar los precios
ni la reputacién de la marca AVE tradicional.

5.2.2 Cuestion 2. Fuentes de la ventaja competitiva

. Cudl es la principal fuente de ventaja competitiva de cada una de las propuestas?

La ventaja competitiva representa la caracteristica diferencial de una empresa frente a sus rivales
que le permite obtener rendimientos superiores o sostenerse en el mercado (Porter, 1985; Guerras
Martin y Navas Lopez, 2020). Las fuentes que originan dicha ventaja difieren sustancialmente entre
los tres operadores:

— Fuentes de ventaja en Ouigo (arquitectura operativa y economias de volumen):
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— Material rodante de alta densidad (Euroduplex de dos pisos): los convoyes
Alstom Euroduplex de Ouigo disponen de 509 plazas en composicién simple y hasta
1.018 plazas en composicién doble, lo que supone entre un 20% y un 35% maés de
capacidad que los trenes monocapa habituales de Renfe o Iryo. Al dividir los costes fijos
de canon de circulacién que cobra Adif por surco y el coste de traccién eléctrica entre
un numero mucho mayor de billetes vendidos, el coste medio por pasajero desciende
dréasticamente.

— Mayor tiempo de rotacién diaria del material: los trenes de Ouigo circulan una
media de 13 a 14 horas al dia, frente a las 8 horas promedio del material rodante
histérico de Renfe. Esta utilizacién intensiva reduce el coste de amortizacién unitario
por kilémetro recorrido y exige paradas técnicas muy breves en las estaciones terminales.

— Desagregacién del servicio (unbundling): la tarifa base incluye tnicamente el
asiento estdndar y una bolsa de cabina. Cualquier extra (equipaje adicional, seleccién de
asiento, enchufe individual o billete flexible) se factura como ingreso accesorio (ancillary
revenue), permitiendo a la firma cubrir costes operativos con suplementos de alto
margen.

— Fuentes de ventaja en Iryo (diferenciacién tangible e intangible e intermodalidad):

— Tecnologia del material rodante (Frecciarossa 1000 / ETR 1000): fabricado
por el consorcio Hitachi-Bombardier, se trata del tren mas moderno de la red espanola.
Es capaz de alcanzar 360 km/h en condiciones comerciales, presenta un aislamiento
actistico superior y dispone de certificacién ambiental de sostenibilidad con un 95 % de
piezas reciclables y un ahorro de hasta el 80 % en emisiones de diéxido de carbono por
viajero frente al transporte en automoévil o avion.

— Diseno del servicio al cliente y personal a bordo: Iryo estructuré su tren en cuatro
zonas con ambientes adaptados (desde espacios silenciosos de trabajo para ejecutivos
hasta dreas accesibles para familias) y cuenta con asistentes propios en el andén y a
bordo, dotando al viaje de un componente de atenciéon personalizada ajeno al modelo
industrial del bajo coste.

— Intermodalidad tren-avién: la presencia de Air Nostrum en el accionariado otorga a
Iryo acuerdos comerciales y capacidad técnica para emitir billetes combinados tren-avién
con aerolineas de alcance internacional (como Iberia o Air Europa), resolviendo el viaje
completo del usuario y atrayendo al trafico internacional que aterriza en los aeropuertos
espanoles.

— Fuentes de ventaja en Renfe (economias de red, masa critica y capilaridad):

— Dominio absoluto de las frecuencias horarias: al ostentar el 86 % de los surcos
del Paquete A de Adif, Renfe programa trenes cada 30 minutos en hora punta en los
corredores principales. En el trafico corporativo, la frecuencia y la flexibilidad para
cambiar de tren durante la jornada laboral constituyen el atributo de compra més
valorado, muy por encima de una rebaja en la tarifa.

— Capilaridad territorial y tecnologia de ancho variable: Renfe opera trenes capaces
de cambiar de ancho de via en intercambiadores automéaticos (series S-120, S-130 y S-730
Alvia). Esto le permite conectar lineas de alta velocidad con vias convencionales para
ofrecer enlaces directos sin transbordo hacia destinos como Galicia, Asturias, Cantabria,
Cadiz o Algeciras, un servicio que ni Ouigo ni Iryo pueden prestar con sus trenes de
ancho estandar fijo.

— Respaldo de activos y economias de alcance: Renfe dispone de filiales consolidadas
como Renfe Fabricacion y Mantenimiento, bases de estacionamiento e instalaciones
de reparacién en toda Espana, asi como una masa critica de mas de 3 millones de
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usuarios registrados en el programa de fidelizacién Mas Renfe. Asimismo, la adjudicacién
asegurada de los servicios ptblicos subvencionados (Cercanias y Media Distancia)
garantiza flujos de caja y economias de escala compartidas que diluyen su estructura
administrativa.

5.2.3 Cuestion 3. Segmentacion y publico objetivo

A qué segmento de clientes parece dirigirse cada una de las propuestas comerciales?

La segmentacién del mercado ferroviario atiende a la sensibilidad al precio de los usuarios, el motivo
del desplazamiento (negocios frente a ocio/familiar), la antelacion de compra y la valoracion del
tiempo y los servicios auxiliares (Guerras Martin y Navas Lépez, 2020):

— Ouigo: Viajeros con alta elasticidad-precio de la demanda (segmento de ocio y
joévenes). Se enfoca hacia estudiantes, familias con nifios pequeios, auténomos con presupues-
tos ajustados y turistas urbanos. Son personas dispuestas a viajar en horarios valle, asumir
penalizaciones por equipaje o renunciar a la cafeteria a cambio de pagar tarifas similares a
las de un viaje en autobus de linea o un trayecto en coche compartido mediante plataformas
como BlaBlaCar. La estrategia de Ouigo ensancha el mercado total al atraer a usuarios que
antes no utilizaban el tren por motivos econémicos.

— Iryo: Segmento corporativo y de negocios (business travel) y ocio experiencial. Su
cliente principal es el directivo, profesional liberal, consultor o empleado de empresa que viaja
por motivos laborales con dietas corporativas. Este ptblico demanda un entorno silencioso
para trabajar con portatil durante el trayecto, conectividad inaldmbrica ininterrumpida, mesas
amplias, servicio gastronémico y flexibilidad total para cambiar o anular billetes en el dltimo
minuto. Secundariamente, Iryo capta a viajeros de ocio prémium dispuestos a abonar un
suplemento por comodidad y a turistas internacionales que enlazan con vuelos en Barajas o
El Prat.

— Renfe AVE: Cliente corporativo tradicional fidelizado y turistas de renta media-
alta. Concentra a empresas del IBEX 35, administraciones publicas y corporaciones con
contratos marco de viaje de largo plazo, asi como usuarios habituales que valoran la regularidad
horaria y la cercania de las salas club. También absorbe a viajeros particulares que prefieren
la solvencia de una marca conocida frente a operadores recién llegados.

— Renfe AVLO: Viajeros de ocio del ecosistema Renfe sensibles al precio. Dirigido a
evitar la fuga de usuarios de Renfe hacia Ouigo. Su perfil coincide con el del viajero recreativo
individual o familiar que desea precios econémicos pero decide viajar con la infraestructura
publica por confianza en la puntualidad o por conveniencia horaria en los surcos asignados a

esta marca.

5.2.4 Cuestion 4. Recursos y capacidades que sustentan cada
estrategia

. Qué recursos o capacidades permiten a cada empresa sostener su estrategia competi-
tiva? Aplique el modelo VRIO de Barney.

El andlisis de recursos y capacidades (Barney, 1991; Guerras Martin y Navas Lépez, 2020) permite
clasificar los activos tangibles, intangibles y las competencias organizativas que sustentan las
posiciones competitivas de los tres operadores:
— SNCF / Ouigo:
— Recursos tangibles: flota especializada de trenes Euroduplex de gran capacidad; musculo
financiero del grupo piblico matriz SNCF para asumir los ejercicios iniciales de pérdidas
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operativas durante la penetracion de mercado.

— Recursos intangibles: marca Ouigo contrastada en Francia desde 2013; algoritmos pro-

pietarios de gestién de ingresos y precios dindmicos (revenue management) procedentes
del mercado francés.

— Capacidades: alta eficiencia en operaciones de rotaciéon en andén (turnaround exprés);

estandarizacién extrema de procesos de embarque y control de equipaje.

— ILSA / Iryo:
— Recursos tangibles: flota de 20 trenes nuevos Frecciarossa ETR 1000 de alta eficiencia

energética y velocidad de punta de 360 km/h.

Recursos intangibles: acuerdos comerciales de intermodalidad; conocimiento comercial
del mercado corporativo y de agencias de viajes aportado por Air Nostrum a través de
sistemas globales de distribucién (GDS como Amadeus); experiencia previa de Trenitalia
compitiendo en el mercado ferroviario italiano liberalizado frente al operador privado
Italo (NTV).

Capacidades: diseno de experiencias prémium para el cliente; coordinacién logistica de
restauracion a bordo; flexibilidad en acuerdos comerciales B2B con grandes empresas.

— Renfe Viajeros:

— Recursos tangibles: la flota de alta velocidad més extensa de Europa (series S-100,

S-102, S-103, S-112 y los nuevos S-106 Avril); talleres propios en toda la peninsula;
instalaciones de homologacién y formacion de personal de conduccion.

Recursos intangibles: reconocimiento universal de la marca AVE (asimilada en el lenguaje
comin a la propia tecnologfa de alta velocidad); bases de datos con millones de historiales
de viaje en el programa M&s Renfe; adjudicacién preferente del Paquete A de Adif por
diez afos; contratos de servicio publico (Cercanias y Media Distancia) garantizados
hasta al menos 2027/2032.

Capacidades: gestion de redes ferroviarias complejas con alta densidad de trafico;
capacidad de respuesta operativa ante incidencias mediante trenes de reserva inmediata;
explotacién de trenes de ancho variable en cambiadores de ancho.

A continuacion se sintetiza la evaluacién de estos elementos bajo el modelo VRIO (Valor, Rareza,

Inimitabilidad y Organizacién) formulado por Jay Barney (1991):

Implicacién

Operador  Recurso o capacidad clave \% R I O  competitiva

Ouigo Flota Euroduplex de dos pisos Si Si No Si Ventaja temporal
(1.018 plazas)

Ouigo Curva de experiencia en bajo coste Si Si Si Si  Ventaja sostenida
ferroviario

Iryo Flota Frecciarossa 1000 de 360 Si Si No Si Ventaja temporal
km/h

Iryo Red intermodal tren-avién con Si Si Si Si  Ventaja sostenida
aerolineas

Renfe Adjudicacién Paquete A (alta Si Si Si Si  Ventaja sostenida
frecuencia horaria)

Renfe Trenes de ancho variable (servicios 51 Si Si 51 Ventaja sostenida
Alvia)

Renfe Red de talleres propios y Si Si Si Si  Ventaja sostenida

mantenimiento integral
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El analisis VRIO demuestra que el material rodante por si solo no garantiza una ventaja a largo
plazo: cualquier rival con suficiente capital o respaldo de crédito puede adquirir trenes modernos
a fabricantes como Alstom, Hitachi o Talgo. Las ventajas sostenibles en este mercado provienen
de los activos intangibles, las licencias y surcos consolidados, la capilaridad de red y las rutinas
organizativas complejas (Dierickx y Cool, 1989).

5.2.5 Cuestion 5. Coexistencia de estrategias a través de
carteras multimarca y el riesgo de “atrapamiento a la
mitad”

(Puede una empresa utilizar simultdneamente diferentes estrategias a través de distin-
tas marcas? Analice el dilema de Renfe con AVE y AVLO.

En la formulacién original de Michael Porter (1980), se postulaba que el liderazgo en costes y la
diferenciacion constituian planteamientos incompatibles en una misma unidad econémica. Pretender
combinarlos sin una ventaja de volumen abrumadora conducia a la empresa a quedar “atrapada en el
medio” (stuck in the middle): los gastos afiadidos para intentar diferenciarse elevaban la estructura
de costes impidiendo competir por precio, mientras que los recortes operativos deterioraban la
imagen de exclusividad alejando al cliente dispuesto a pagar mas.

No obstante, la teoria de la direccién estratégica moderna (Markides y Charitou, 2004; Guerras
Martin y Navas Lopez, 2020) y la experiencia empirica en industrias desreguladas demuestran que
una misma corporacion si puede competir simultaneamente con ambas estrategias, a
condicién de articularlas mediante unidades estratégicas de negocio (UEN) separadas y
marcas comerciales independientes.

En el sector aéreo, grupos como IAG gestionan con éxito la diferenciacién de largo alcance y
corporativa con marcas como Iberia o British Airways, mientras operan con liderazgo en costes
estricto en el trafico de punto a punto mediante Vueling o Iberia Express.

En el transporte ferroviario espanol, Renfe aplica este principio estructurando su oferta entre AVE
y AVLO. Para que esta estrategia dual funcione sin autodestruirse, la direccién debe cumplir tres
requisitos organizativos:

1. Diferenciacion nitida de la propuesta de valor y del producto: El servicio de bajo
coste no puede ser simplemente un tren tradicional vendido a precio de derribo. AVLO
suprime el coche cafeteria para instalar filas suplementarias de asientos (elevando la capacidad
hasta 438-581 plazas), elimina el acceso a salas club, descarta la prensa gratuita y el billete
combinado de Cercanias sin recargo, cobra suplementos por maletas medianas o grandes y
canaliza la venta exclusivamente por via digital. El cliente de AVE percibe con claridad que
paga més por atributos tangibles y servicios de confort que AVLO no ofrece.

2. Separacién de costes y aislamiento operativo: La estructura de costes de la marca
econémica debe mantenerse blindada frente a los costes centrales de la matriz. Si AVLO asume
los costes indirectos de comercializacion o las rigideces operativas del servicio tradicional, los
billetes de 9 o 15 euros incurrirdn en pérdidas constantes. Los convoyes de AVLO requieren
una productividad y rotacién diaria equiparable a la de Ouigo para que el coste por plaza
justifique el nivel tarifario.

3. Gestion deliberada del riesgo de canibalizacion: El mayor peligro de una estrategia
multimarca reside en que los clientes corporativos o de alto poder adquisitivo de AVE migren
hacia AVLO atraidos por el descuento, destruyendo el margen unitario de la compafiia. Para
contener esta canibalizacién, Renfe asigna los convoyes de AVLO a franjas horarias de baja
demanda ejecutiva (mediodias, tardes o fines de semana) y concentra los trenes AVE en las
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horas punta matinales y de cierre de jornada laboral, blindando sus ingresos prémium.

En definitiva, una empresa puede gestionar estrategias competitivas opuestas a través de marcas
diferenciadas siempre que preserve la coherencia interna de cada propuesta. Si la compania relaja
las fronteras entre marcas, rebaja la calidad del servicio prémium o subsidia el servicio barato
con recursos del negocio troncal, el riesgo de quedar atrapado en el medio reaparece con fuerza,
minando la rentabilidad global de la firma.
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Capitulo 6

Actividad 6. Analisis del atractivo
de la industria de la television:
Modelo de las Cinco Fuerzas de

Porter y su ampliacién

6.1 Planteamiento del caso y delimitacién de la

industria

La industria de la televisién afronta una transformacién estructural provocada por la penetracién
masiva de Internet, la digitalizacién de las redes y la alteracion de los habitos de consumo audiovisual.
La pantalla del televisor tradicional ha dejado de ser la tnica receptora de emisiones lineales para
integrarse en un mercado audiovisual interactivo y multidispositivo.

Para analizar este entorno competitivo con rigor metodolégico, resulta imprescindible delimitar
las fronteras de la actividad. De acuerdo con el criterio regulatorio de la Comisién Nacional de los
Mercados y la Competencia (CNMC, 2021), forma parte de la industria televisiva toda empresa
cuya finalidad principal consiste en proporcionar, a través de redes de comunicaciones electrénicas,
programas y contenidos con el propésito de informar, entretener o educar al publico general, asi
como difundir comunicaciones comerciales. Para que una empresa encaje en esta demarcacién, sus
contenidos deben tener naturaleza audiovisual.

Bajo este marco sectorial conviven en Espafa tres segmentos principales: * Television lineal en
abierto: operadores que difunden contenidos gratuitos mediante la Televisiéon Digital Terrestre
(TDT) con una parrilla de programacién rigida y estructurada por horarios, financiados mediante
publicidad comercial o presupuestos publicos. Destacan el grupo publico RTVE y los dos conglome-
rados privados Atresmedia y Mediaset Espainia. * Television de pago codificada: distribucién de
canales lineales y catdlogos bajo demanda mediante cuota de abono, vinculada tradicionalmente
a operadores de telecomunicaciones: Movistar+, Vodafone TV y Orange TV. * Plataformas de
transmisién libre (Over-The-Top, OTT) o servicios de video bajo demanda (streaming):
companias que distribuyen catdlogos de ficcién, documentales y entretenimiento directamente
a través de la infraestructura de Internet sin poseer red fisica de telecomunicaciones, cobrando
cuotas de suscripcién periddicas (Subscription Video on Demand, SVOD) o incorporando publicidad
(Advertising Video on Demand, AVOD). Sobresalen Netflix, Amazon Prime Video, HBO Max y
Disney+-.

A continuacién se desarrolla el anélisis del atractivo sectorial aplicando el modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter (1980, 2008), complementado con el estudio de los agentes de frontera, los

35



6.2 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER 36

productos complementarios y la dindmica evolutiva de la industria (Guerras Martin y Navas Lépez,
2020; Maranén Barnusell, 2021).

6.2 Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

6.2.1 1. Rivalidad entre competidores establecidos

El grado de rivalidad determina la intensidad de la pugna por capturar cuota de mercado y rentas
econdmicas entre las empresas en liza. Este factor se articula sobre tres magnitudes fundamentales:

— Estructura de la industria y grado de concentraciéon: Examinada por segmentos, la
televisién en Espania presenta una elevada concentracion oligopdlica:

— En television lineal en abierto, Atresmedia (26,3% de cuota de pantalla en 2020),
Mediaset (28,4%) y RTVE (15,4 %) absorben conjuntamente mas del 70% de la
audiencia televisiva estatal.

— En televisién de pago, Movistar+ ejerce un dominio claro alcanzando a més del 17 %
de la poblacién (alrededor de 7 millones de usuarios), situdndose a gran distancia de
Vodafone TV (6 %) y Orange TV (4 %).

— En las plataformas OTT, Netflix ostenta una penetracién lider del 34 % de la poblacién,
seguida de Amazon Prime Video (14,5 %) y HBO Max (9,3 %), conforme a los datos de
Barlovento Comunicacién (2020, 2021). A pesar de esta concentracién intra-segmento,
la concurrencia simultanea de multiples agentes en el mercado audiovisual global ha
incrementado la fragmentacion efectiva de la atencion del espectador, debilitando el con-
trol que el duopolio privado tradicional (Atresmedia y Mediaset) ejercia histéricamente
sobre el reparto de ingresos publicitarios.

— Ritmo de crecimiento de la industria: La televisién lineal publicitaria se sitiia en una
fase de madurez estancada, con un consumo tradicional que desciende progresivamente entre
los menores de 45 anos. En contraposicién, las plataformas de streaming registran tasas de
crecimiento sostenidas, impulsadas por la digitalizacion de los hogares y los confinamientos
derivados de la pandemia de COVID-19. Mientras que el servicio lineal debe luchar por
retener audiencia para mantener sus tarifas publicitarias, el segmento OTT experimenta
un crecimiento neto de mercado que reduce la agresividad destructiva inmediata entre
competidores.

— Diferencias en los modelos de ingresos: La rivalidad en la television en abierto es
un juego de suma cero: los ingresos dependen del volumen de audiencia y de la inversiéon
publicitaria corporativa. Si una cadena pierde un punto de cuota de pantalla, sus ingresos
por franja horaria descienden directamente en favor del canal rival. Por el contrario, las
plataformas OTT se benefician del fenomeno de las suscripciones multiples: el consumidor
no se ve obligado a sustituir un servicio por otro, sino que tiende a contratar simultineamente
dos o més plataformas (por ejemplo, Netflix junto a Amazon Prime Video o Disney+). Esta
circunstancia relaja la rivalidad inmediata, ya que el crecimiento de una compania no exige
forzosamente la expulsion de otra del hogar del usuario.

6.2.2 2. Amenaza de nuevos competidores y barreras de

entrada

El riesgo de entrada de nuevos participantes en el mercado audiovisual espafiol esta condicionado
por barreras econémicas, legales y estratégicas de notable intensidad:

— Elevadas necesidades de capital: Establecerse en la produccién y emision de contenidos
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de calidad exige inversiones multimillonarias. La compra de derechos deportivos en exclusiva
(partidos de LaLiga o la Champions League) y la produccién de ficcién de alto presupuesto
conllevan compromisos financieros inasumibles para operadores medianos. Series internacio-
nales de referencia como Juego de Tronos o The Crown han alcanzado presupuestos de entre
10 y 13 millones de euros por capitulo (Maranén Barnusell, 2021).

— Barreras legales y administrativas (licencias de emisién): En el segmento de televisién
lineal en abierto, el espectro radioeléctrico constituye un recurso piiblico escaso. Para operar
una cadena en TDT resulta imperativo obtener una concesién administrativa otorgada por el
Consejo de Ministros tras concurso publico. Esta barrera administrativa bloquea de forma
casi absoluta la entrada de nuevos operadores generalistas en la televisién en abierto.

— Diferenciacion del producto y notoriedad de marca: El espectador selecciona contenidos
guiado por la reputacién de los programas, la imagen de marca y la amplitud de catalogo. Un
nuevo entrante que pretenda captar cuota debe asumir gastos desproporcionados en publicidad
y desarrollo de producto para generar reconocimiento y fidelidad de los consumidores frente a
catalogos ya consolidados.

Como conclusién, la amenaza de nuevos competidores es muy reducida en el segmento de televisién
lineal tradicional. En el segmento OTT, aunque no existen restricciones de espectro radioeléctrico,
las brutales necesidades de capital para catdlogo y tecnologia limitan la entrada a corporaciones de
escala planetaria con musculo financiero diversificado (como Apple TV+, Amazon o Disney).

6.2.3 3. Amenaza de productos sustitutivos

Los productos sustitutivos son aquellos que satisfacen las mismas necesidades basicas del consumidor
utilizando tecnologias o modelos diferentes (Porter, 1980; Guerras Martin y Navas Lopez, 2020). La
television cubre dos necesidades esenciales: informacién y entretenimiento.

— Sustitutivos en la funcién informativa: La prensa digital en tiempo real, las redes sociales
informativas y la radio generalista o temadtica (junto al formato pddcast bajo demanda)
constituyen alternativas inmediatas y portatiles a los informativos de television tradicionales,
reduciendo la dependencia ciudadana del telediario de las 15:00 o las 21:00 horas.

— Sustitutivos en la funcién de entretenimiento: En el ocio compiten diversas alternativas:

— Videojuegos: sector que factura anualmente a escala global més que el cine y la misica
combinados, compitiendo directamente por el tiempo de ocio en pantalla y por la
atencion de las franjas demograficas més jévenes.

— Cline en sala: satisface la necesidad de ocio audiovisual con mayor calidad de imagen y
sonido, aunque su consumo es esporadico frente al cardcter doméstico y diario de la
television.

— Redes de video social e interactivo (YouTube y Twitch): Representan el sustitutivo
mas agresivo y directo de la televisién. De acuerdo con los informes de Barlovento
Comunicacién (2021), los adultos espaiioles dedican una media de 37 minutos diarios
exclusivamente a YouTube (cerca del 10% del consumo audiovisual total). Twitch,
por su parte, retine emisiones en directo que congregan picos de mas de un millén de
espectadores simultdneos en eventos especiales (como las retransmisiones de creadores
de contenido independientes). Aunque YouTube y Twitch ofrecen contenido audiovisual,
su caracter interactivo, el chat en directo y las dindmicas de comunidad las aproximan
al ecosistema de las redes sociales, convirtiéndolas en sustitutivos que sustraen de forma
irreversible tiempo de pantalla a los operadores de televisién formal.

Por tanto, la amenaza de productos sustitutivos es notablemente alta y creciente, especialmente
en los segmentos de poblacién menores de 35 anos, lo que ejerce una presion estructural negativa
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sobre la rentabilidad a largo plazo del negocio televisivo convencional.

6.2.4 4. Poder de negociacién de clientes y compradores

Los clientes de la industria televisiva pueden analizarse desde una perspectiva dual: los anunciantes
publicitarios (en el modelo en abierto) y los espectadores o suscriptores finales (en el modelo de
pago y OTT):

— Los espectadores finales:

— Costes de cambio (switching costs) nulos o insignificantes: en la televisién en abierto,
el espectador cambia de canal con una pulsaciéon de mando a distancia sin coste alguno.
En las plataformas de suscripcion, los contratos no exigen periodos de permanencia,
permitiendo a los usuarios darse de baja y de alta con un clic mes a mes en funciéon de
los estrenos de catélogo.

— Poder de mercado individual: dado que los millones de espectadores se encuentran
atomizados y dispersos, carecen de capacidad de negociacién contractual directa sobre
el precio o las condiciones del servicio.

— Sensibilidad a la calidad y reputacion: los usuarios manifiestan su poder de forma
colectiva y agregada. Si los contenidos vulneran la sensibilidad social o degradan su
interés, la fuga de espectadores es inmediata, destruyendo la audiencia de los espacios
publicitarios o desatando cancelaciones masivas de suscripciones.

— Los anunciantes comerciales:

— En la television en abierto, las grandes multinacionales de gran consumo (automocion,
alimentacién, perfumeria, banca) concentran un presupuesto publicitario relevante. Al
disponer de canales alternativos de publicidad digital de alta precisién (Google, Meta,
Amazon Ads), los anunciantes han elevado su poder de negociacién frente a las cadenas,
forzando rebajas en las tarifas de los anuncios tradicionales.

En conjunto, el poder de los clientes es medio-alto en el mercado actual debido a la ausencia total
de costes de cambio y a la abundancia de alternativas de visualizacién.

6.2.5 5. Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores de la televisién son los creadores, productoras audiovisuales, distribuidores de
contenidos y titulares de derechos de retransmision:

— Fragmentacion del tejido de produccién ordinario: En la produccién de programas de
entretenimiento diario, tertulias y contenidos de relleno, las pequenas y medianas productoras
independientes se encuentran fragmentadas y dependen de las decisiones de compra de un
numero muy reducido de cadenas o plataformas. En este segmento, el poder de los proveedores
es claramente reducido y favorable a los operadores televisivos.

— Poder extremo en contenidos estrella y derechos deportivos: La situacién se invierte de
forma radical cuando el contenido posee una diferenciacion extraordinaria o una exclusividad
insustituible. Las grandes ligas deportivas (Laliga de fatbol, la UEFA Champions League o
la Férmula 1) y los actores/directores de prestigio internacional imponen precios desorbitados
en subastas competitivas. Las plataformas y cadenas se ven obligadas a pujar al alza por estos
derechos para evitar perder masa critica de abonados, lo que traslada una parte sustancial de
la rentabilidad del sector hacia estos proveedores exclusivos.

Por consiguiente, el poder de los proveedores es asimétrico: bajo en contenidos genéricos, pero muy
elevado en contenidos prémium e hitos deportivos en directo.
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6.3 Ampliaciéon del modelo de las Cinco Fuerzas

El modelo tradicional de Porter se enriquece incorporando tres fuerzas estructurales que condicionan
la rentabilidad del sector (Guerras Martin y Navas Lépez, 2020; Brandenburger y Nalebuff, 1996):

6.3.1 6. Agentes de frontera: Gobierno y regulacién publica

En la industria televisiva, el Estado interviene como un agente de frontera decisivo que altera
las condiciones de competencia: * Limites a la publicidad comercial: la Ley General de
la Comunicacién Audiovisual establece techos horarios estrictos para la emisién de mensajes
publicitarios en la television lineal (histéricamente limitados a 12 minutos por hora), reduciendo la
capacidad de monetizacién de las cadenas privadas. * Proteccién del menor y franjas horarias
reforzadas: obligaciones de control de contenidos entre las 08:00 y las 09:00 y entre las 17:00 y las
20:00 horas, limitando la programacién de determinados espacios de entretenimiento. * Cuotas de
financiaciéon europea y lingiiistica: obligacién legal de destinar un porcentaje de los ingresos de
explotacion (el 5%) a la financiacién anticipada de produccién europea (cine, series y animacion),
asi como exigencias de doblaje y subtitulacién en las lenguas cooficiales. * Asimetria regulatoria
tradicional: durante anos, los operadores lineales han denunciado un agravio comparativo frente a
las plataformas de streaming extranjeras, las cuales tributaban fuera de Espafia y carecian de las
restricciones de publicidad y cuotas impuestas a las cadenas nacionales. La armonizacién regulatoria
impulsada por la Directiva Europea de Servicios de Comunicacién Audiovisual busca equilibrar

estas condiciones.

6.3.2 7. Productos complementarios y convergencia de tele-
comunicaciones

De acuerdo con Brandenburger y Nalebuff (1996), un producto es complementario de otro si los
clientes valoran mds tener ambos que disponer de cada uno por separado: * Multiplicidad de
dispositivos de reproduccion: La evolucién de los productos complementarios ha favorecido
al sector: el contenido televisivo ya no requiere en exclusiva un receptor de televisién en el salon,
sino que se reproduce en ordenadores portatiles, tabletas, consolas de videojuegos y teléfonos
inteligentes (smartphones). * Dependencia critica de la conectividad a Internet: Para los
servicios OTT, la red de banda ancha y las redes méviles 5G son un complementario absolutamente
indispensable. Sin una conexién de alta velocidad y baja latencia, el servicio de streaming no puede
existir. * Paquetes convergentes de los operadores de telecomunicaciones: Compaiifas como
Telefénica, Vodafone y Orange integran el servicio de television dentro de sus ofertas convergentes
de telecomunicaciones:

Fibra 6ptica + Telefonia mévil + Televisién

Esta integracion presenta una doble vertiente estratégica: por un lado, facilita a los operadores de
television acceder a una base cautiva de abonados; por otro, introduce el riesgo de que la industria
audiovisual quede subordinada a las estrategias comerciales de las operadoras de red, que actiian
como “guardianes de acceso” (gatekeepers) frente al consumidor final.

6.3.3 8. Dinamica de la industria y globalizacion

La estructura del sector no es estética, sino que evoluciona como consecuencia de la dinamica com-
petitiva y tecnoldgica: * Impacto acelerador de la pandemia de COVID-19: El confinamiento
domiciliario de 2020 disparé el consumo televisivo en Espana hasta alcanzar un maximo histérico
de 269 minutos por persona y dia (cerca de cuatro horas y media diarias), lo que representd
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un incremento de 32 minutos respecto al ejercicio anterior (Barlovento Comunicacién, 2021). Este
shock externo acelerd la curva de adopcién de las plataformas de streaming entre publicos adultos y
mayores, adelantando varios afios la transformacion digital del sector. * Globalizacién asimétrica
de la oferta y la competencia: La industria de la televisiéon ha pasado de ser un mercado
estrictamente doméstico a una competicién global dominada por multinacionales estadounidenses
(Netflix, Amazon Prime Video, Disney+, Apple, HBO/Warner). Estas corporaciones amortizan los
costes de produccién de sus contenidos entre cientos de millones de abonados mundiales, disfrutando
de unas economias de escala inalcanzables para las cadenas espaifiolas tradicionales. Ademas, la
dependencia de catdlogos y plataformas extranjeras genera vulnerabilidad estratégica ante decisiones
corporativas tomadas fuera de nuestras fronteras.

6.4 Sintesis y diagnoéstico estratégico del atractivo

La integracién de las cinco fuerzas de Porter y las fuerzas ampliadas permite resumir la estructura
competitiva del sector en el siguiente cuadro de diagnéstico:

Fuerza competitiva Nivel de intensidad Efecto sobre el atractivo de la industria

Rivalidad entre Medio - Alto Moderado en OTT por suscripcién multiple;

competidores muy alto y destructivo en television lineal
publicitaria.

Amenaza de Bajo en TDT / Medio  Favorable a las empresas establecidas debido a

nuevos entrantes en OTT las licencias publicas y el elevado capital
requerido.

Amenaza de Alto y Creciente Desfavorable por el auge de redes sociales

productos interactivas (YouTube, Twitch, TikTok) y

sustitutivos videojuegos.

Poder de Medio - Alto Desfavorable por costes de cambio nulos y

negociacién de alternativas gratuitas o de facil cancelacion.

clientes

Poder de Asimétrico (Bajo / Desfavorable en contenidos deportivos en

negociaciéon de Muy alto) exclusiva y grandes producciones de ficcién

proveedores internacional.

Agentes de Restrictivo en lineal Limita ingresos publicitarios y exige inversién

frontera forzosa en produccién europea independiente.

(Regulacién)

Productos Favorable con riesgos ~ Multiplica los soportes de visionado, pero

complementarios genera dependencia de las redes de
telecomunicaciones.

6.4.1 Conclusiones estratégicas

1. Heterogeneidad del atractivo por segmentos: El atractivo global de la industria de la
television no puede evaluarse con una respuesta tnica. El segmento de television lineal en
abierto muestra un atractivo en declive, atrapado entre una audiencia envejecida, ingresos
publicitarios presionados a la baja por la publicidad digital y fuertes restricciones legales.
Por el contrario, el segmento de servicios OTT y television bajo demanda presenta
un atractivo dindmico elevado, fundamentado en el crecimiento continuado de la demanda

Direccién Estratégica de la Empresa I Ismael Sallami Moreno



6.5 PREGUNTAS PARA EL DEBATE Y ANALISIS ESTRATEGICO 41

de ocio a la carta, si bien la inflacién en los costes de adquisicién de contenidos empieza a
estrechar los margenes operativos de las plataformas.

2. Naturaleza dinamica de la ventaja competitiva: El andlisis del entorno sectorial
no constituye una fotografia permanente, sino un instrumento de monitorizacién continua.
La convergencia entre plataformas de streaming, telecomunicaciones y redes sociales de
video interactivo obliga a las empresas audiovisuales a revisar con periodicidad sus modelos
de negocio, combinando modelos por suscripcién con féormulas gratuitas sostenidas por
publicidad segmentada (FAST channels y planes AVOD) para sostener su rentabilidad en el
tiempo.

6.5 Preguntas para el debate y analisis estratégico

6.5.1 Cuestion 1. Fuerza de Porter con mayor impacto sobre
la rentabilidad actual

L Qué fuerza de Porter tiene actualmente mayor impacto sobre la rentabilidad de las
empresas de television? Justifique por qué es mas determinante que las otras cuatro
utilizando factores concretos del caso.

La fuerza que ejerce un impacto més directo y demoledor sobre la rentabilidad actual de las empresas
de televisién es la rivalidad entre los competidores establecidos (inter e intra-segmentos).

Para fundamentar por qué esta fuerza resulta mas determinante que las otras cuatro en el momento
presente, conviene confrontarla de forma sistematica:

— Frente a la amenaza de nuevos competidores: las barreras de entrada tradicionales
siguen operando con eficacia disuasoria. En la television en abierto, la necesidad de una
licencia gubernamental y la saturacion del espectro radioeléctrico bloquean la entrada de
nuevas cadenas. En el streaming, las brutales necesidades de capital para adquirir catdlogos
y producir ficcién de prestigio (entre 10 y 13 millones de euros por capitulo) impiden que
operadores pequenos o medianos accedan al mercado. La amenaza de entrada es una variable
contenida, mientras que la rivalidad interna entre los operadores ya instalados drena los
margenes dia a dia.

— Frente al poder de negociacién de los clientes: los millones de espectadores se encuentran
atomizados y dispersos. Aunque sus costes de cambio son nulos, no disponen de capacidad
asociativa para negociar colectivamente tarifas a la baja. El cliente influye como receptor
final de la oferta, pero no impone precios contractuales de forma directa a las cadenas o
plataformas.

— Frente al poder de negociacion de los proveedores: con la excepcion de los titulares de
grandes derechos deportivos (fatbol de primera divisién) o franquicias de éxito mundial, la
inmensa mayoria de productoras audiovisuales independientes y profesionales técnicos estan
fragmentados y compiten entre si por colocar sus formatos en las parrillas, careciendo de
poder negociador frente a las cadenas.

— Frente a los productos sustitutivos: aunque plataformas como YouTube y Twitch capturan
cuotas crecientes de atencion en franjas jovenes, en el corto plazo la batalla financiera por los
cerca de 2.000 millones de euros del mercado publicitario espafiol y por las cuotas mensuales
de suscripcién doméstica se disputa en el ring de los operadores de televisién y plataformas
OTT consolidadas.

Por qué la rivalidad es la fuerza decisiva en la actualidad: La concurrencia simultdnea de
Atresmedia, Mediaset y RT'VE en el abierto, de Movistar+, Vodafone y Orange en el pago, y de
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Netflix, Prime Video, HBO Max y Disney+ en el streaming ha desatado una guerra de desgaste por
una tarta de ingresos que no crece al mismo ritmo que la oferta. En la television lineal publicitaria,
el juego de suma cero es despiadado: la pérdida de unas décimas de cuota de pantalla reduce de
forma instantdnea la tarifa que los anunciantes estan dispuestos a pagar por cada pase comercial
(coste por mil, CPM).

Al mismo tiempo, la necesidad de defenderse ante el avance del streaming ha forzado a los operadores
tradicionales a realizar desembolsos extraordinarios en desarrollar y mantener sus propias plataformas
tecnoldgicas (como Atresplayer Premium o Mitele Plus), soportando costes de software y catalogo
que deprimen su rentabilidad histérica sin garantizarles el liderazgo frente a multinacionales con
economias de escala globales.

6.5.2 Cuestion 2. Preocupaciéon directiva a futuro y estrate-
gias en la television tradicional

Si fuerais los directivos de una empresa de television tradicional, ;jqué fuerza os
preocuparia mas de cara al futuro y qué estrategia adoptariais para reducir su
impacto?

Distinguir el corto plazo de la evolucién futura resulta crucial para la direccién estratégica de una
cadena generalista:

— La fuerza mas amenazante de cara al futuro: la amenaza de productos sustitutivos

interactivos y digitales (YouTube, Twitch, redes sociales de video y videojuegos). A
medio y largo plazo, el mayor riesgo no proviene de si Telecinco le quita un punto de audiencia
a Antena 3, sino de la ruptura generacional en los héabitos de consumo. La edad
media del espectador de television lineal en Espafia supera los 57 anos. Las generaciones mas
jovenes (menores de 30 afios) han desconectado estructuralmente de la televisién tradicional:
no consumen contenidos bajo una programacion fija impuesta por terceros ni toleran bloques
publicitarios de 12 minutos.
Los datos de Barlovento Comunicacién (2021) confirman que el ptblico adulto ya dedica més
de 37 minutos diarios a YouTube (el 10 % del tiempo audiovisual), mientras que emisiones
en Twitch de creadores independientes superan con holgura el millén de espectadores en
directo. Cuando esta masa de poblacién sustitutiva pase a constituir el grueso de los hogares
y del poder de compra del pais, la television tradicional lineal corre el riesgo de sufrir una
obsolescencia terminal si no reconfigura su propuesta de valor.

Estrategia integral para mitigar el impacto futuro: Para neutralizar esta amenaza y sostener
la viabilidad del negocio, la direcciéon de una cadena tradicional debe desplegar tres ejes estratégicos
coordinados:

1. Transformacién hacia un modelo hibrido digital (Broadcast-to-Broadband):

— Superar la dependencia exclusiva de la antena de TDT y consolidar una plataforma
OTT propia de primer nivel tecnoldgico (como ha hecho Atresmedia con Atresplayer),
aplicando una politica de estreno escalonado inverso (windowing): preestrenar
series y ficciones prémium en la plataforma bajo suscripcién de pago antes de emitirlas
en abierto en el canal lineal.

— Implantar publicidad digital segmentada en el televisor conectado mediante el estandar
HbbTV (Addressable TV), ofreciendo a los anunciantes la posibilidad de segmentar
anuncios por codigo postal o perfil sociodemografico en la television abierta, recupe-
rando valor publicitario frente a Google y Meta.

2. Reenfoque del canal lineal hacia el directo, la informacién y el evento social:

Direccién Estratégica de la Empresa I Ismael Sallami Moreno



6.5 PREGUNTAS PARA EL DEBATE Y ANALISIS ESTRATEGICO 43

— Abandonar la pugna frontal en ficcion de época o series de gran presupuesto contra
multinacionales globales que invierten 10 millones de euros por capitulo.

— Concentrar la programacion en directo en las dreas donde la televisién lineal mantiene
una ventaja diferencial insustituible frente a los catdlogos enlatados: informacion en
tiempo real, grandes coberturas de actualidad politica y social, programas de
entretenimiento familiar participativo y grandes acontecimientos deportivos
en abierto.

3. Estrategia de cooptacién y presencia en las plataformas sustitutivas:

— En lugar de percibir a YouTube, Twitch o TikTok como enemigos lejanos a los que
ignorar, utilizarlos como canales de distribucién secundaria y embudos de captaciéon
de audiencia joven.

— Producir contenidos nativos derivados (restimenes, debates entre bastidores, programas
satélite) emitidos en estas plataformas con talentos nativos digitales para construir
notoriedad de marca y derivar trafico hacia los contenidos de la cadena matriz.

6.5.3 Cuestion 3. Evaluacion del atractivo global de la in-
dustria: ;SI, NO o DEPENDE?

A partir del anélisis de las cinco fuerzas de Porter y de su ampliacion, jconsideras
que la industria de la televisién en Espana es una industria atractiva para competir?
Justifique su posicién explicando la interaccién de las fuerzas.

La respuesta estratégica mas rigurosa y fundada es DEPENDE del segmento especifico de la
industria y del modelo de negocio adoptado.

El atractivo de una industria mide el potencial de las empresas que compiten en ella para obtener
tasas de rentabilidad sobre el capital superiores al coste de sus recursos (Porter, 1980, 2008). En la
television espanola actual no existe una rentabilidad homogénea, puesto que las fuerzas competitivas
interacttian con intensidades radicalmente opuestas segin el segmento:

— 1. Segmento de Televisién Lineal en Abierto (TDT): INDUSTRIA POCO ATRAC-
TIVA. La interaccién de fuerzas en este estrato asfixia las expectativas de rentabilidad futura:

— Rivalidad extrema en un mercado maduro: estancamiento estructural de los ingresos
publicitarios globales de television.

— Poder de clientes al alza: anunciantes con alternativas digitales programaéaticas que
presionan las tarifas a la baja.

— Sustitutivos destructivos: fuga permanente de las audiencias jovenes hacia YouTube,
Twitch y redes de video corto.

— Presién de agentes de frontera: fuerte carga regulatoria (limites horarios de publicidad,
exigencias de produccién de cine europeo y cuotas lingiiisticas) que eleva los costes
fijos de cumplimiento normativo frente a operadores digitales desregulados. Aunque las
barreras de entrada por licencias protegen a los operadores instalados (Atresmedia y
Mediaset), su negocio principal defiende posiciones en un entorno declinante. Para un
nuevo inversor, este segmento carece de atractivo.

— 2. Segmento de Television de Pago Codificada: ATRACTIVO MODERADO Y
VULNERABLE.

— Dependencia de complementarios: el negocio se encuentra casi por completo supeditado a
las estrategias de empaquetamiento convergente de las operadoras de telecomunicaciones
(Telef6nica, Orange, Vodafone).

— Poder de proveedores asfiziante: los derechos de retransmisién deportiva exclusiva (fatbol
profesional) exigen desembolsos tan desproporcionados que la televisién de pago rara
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vez genera margenes operativos elevados por si misma, utilizandose como un producto
gancho para retener contratos de fibra y telefonia movil de alto valor.
— 3. Segmento de Plataformas OTT y Streaming (SVOD / AVOD): INDUSTRIA
ATRACTIVA PERO EN FASE DE SELECCION COMPETITIVA.

— Factores de alto atractivo: crecimiento estructural sostenido de la demanda, penetracién
acelerada en los hogares, menores restricciones regulatorias y posibilidad de beneficiarse
de suscripciones miltiples sin expulsién forzosa del rival.

— Riesgos y presiones competitivas: la intensidad de la rivalidad entre multinacionales
globales (guerra del streaming) y el incremento desorbitado de los costes de produccién
han puesto fin a la etapa de crecimiento ilimitado a pérdidas. El atractivo actual exige
masa critica global para amortizar catalogos y transitar hacia modelos hibridos con
publicidad (AVOD y canales FAST) que equilibren las cuentas de explotacién.

En conclusion, la industria de la televisién en Espana no es intrinsecamente atractiva ni repulsiva:
el atractivo ha migrado desde la explotacién tradicional de frecuencias lineales hacia la distribucién
digital a la carta y la gestién de comunidades interactivas. Quien compita atado en exclusiva
a la antena tradicional afrontard margenes menguantes; quien opere con catalogos escalables y
flexibilidad de monetizaciéon encontrard un mercado con notables oportunidades de generacion de
valor.
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