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LA ACTIVIDAD ECONOMICA DE LAS EMPRESAS ELECTRICAS EN ESPANA SE HA-
LLA, AL IGUAL QUE EN OTROS PAISES DESARROLLADOS, FUERTEMENTE DETER-
MINADA POR LA REGULACION ESTATAL.

En concreto, la regulacion en Espa-
fia gira en torno a los desarrollos
de la Ley 54/1997, de 27 de no-
viembre, del Sector Eléctrico (1).
Esta norma presenta tres objetivos
fundamentales: garantizar el sumi-
nistro de electricidad a los consu-
midores, asegurar su calidad y pro-
vision al minimo coste posible, y
reducir al minimo el impacto am-
biental del sector.

La ley parte de la premisa de redu-
cir la intervencidon publica en el
sector, abandonando la nocién de

servicio publico como piedra an-
gular de la regulacion. Tal idea de
servicio puablico se convierte en la
garantia de suministro a todos los
consumidores dentro del territorio
nacional. Con esta ley desaparece
la explotacion unificada del siste-
ma eléctrico nacional por parte de
una entidad de naturaleza publica,
y pasa a ser desarrollada por dos
empresas responsables de la ges-
tibn econdémica y técnica del siste-
ma. La planificacion puablica del
sector se constrine a ciertas dispo-
siciones sobre las instalaciones de

transporte de electricidad, con la
pretension de pasar a una ordena-
cion econdmica basada en los cri-
terios de mercado aplicados al
rendimiento de las empresas eléc-
tricas.

En suma, con dicha ley se inicia un
proceso regulador guiado por los
principios de transparencia, objeti-
vidad y libre competencia, redu-
ciendo la intervencion publica di-
recta a ciertos aspectos esenciales
de la coordinacion técnica y eco-
nomica del sector.

[Econonin wousTRiRL] N.° 347 + 2002 / V

135



136

P. MORCILLO ORTEGA / J. RODRIGUEZ POMEDA

Esta corriente normativa se origina
en la Directiva 96/92, del Parlamen-
to y del Consejo, sobre las Normas
Comunes del Mercado Eléctrico In-
terior, que fue promulgada el 19 de
diciembre de 1996. En esta directiva
encontramos algunas notas funda-
mentales de la vigente regulacion
espafola. Concretamente, diversas
disposiciones que afectan —entre
otras— a las siguientes cuestiones:

m Obligaciones derivadas del inte-
rés en el servicio general (seguri-
dad, garantia de suministro, regula-
ridad en la calidad del servicio
prestado, precio del servicio y pro-
teccion ambiental).

m Clasificacion del orden en que
las diversas plantas generadoras de
electricidad inician su actividad pa-
ra servir al sistema eléctrico.

® Explotacion del sistema de trans-
porte de la electricidad basado en
la seguridad, fiabilidad y eficiencia.

En suma, con tal norma comunita-
ria da comienzo un proceso de li-
beralizacion de la actividad del sec-
tor eléctrico que equivale a una
modificacion sustancial de la es-
tructura econdmica del mismo. El
deseado incremento de la compe-
tencia en tal sector conduce a una
nueva situacion que obliga a las
empresas eléctricas a modificar su
estrategia y su estructura.

Nuestro articulo pretende ofrecer
una aproximacion a los cambios
estratégicos observados en las em-
presas eléctricas a partir de la con-
sideracion de las competencias tec-
nolbgicas como elemento crucial
de la ventaja competitiva en el nue-
vo marco regulatorio.

Después de estudiar de manera su-
cinta como los nuevos desarrollos
tedricos de la administracion de
empresas enfocan la competencia
en los mercados contemporaneos,
revisaremos el concepto de compe-
tencias tecnoldgicas. Nos encontra-
remos entonces en condiciones de
presentar una metodologia de ges-

7

tion de tales competencias basada
en la Matriz Estratégica de Compe-
tencias Tecnologicas (MECT). A con-
tinuacion, presentamos una aplica-
cion de tal matriz al sector eléctrico
espanol.

Por altimo, reflejamos algunos avan-
ces en la caracterizacion de las com-
petencias tecnologicas, antes de pa-
sar a las conclusiones del trabajo.

TEORIA DE LA COMPETENCIA
EN LOS MERCADOS
ACTUALES

Hace varios anos, dos autores de re-
conocido prestigio, por su labor de
difusion del concepto de competen-
cia, describieron la situacion de los
mercados contemporaneos como «el
mejor y el peor de los tiempos»
(Prahalad y Hamel, 1994a: 6). Cree-
mos que dicha descripcion mantie-
ne su vigencia. La situacion es con-
secuencia de los efectos que el
cambio en el entorno competitivo
produce sobre los conceptos y he-
rramientas que fueron elaboradas
durante la época de mayor desarro-
llo tedrico de la Direccion Estra-
tégica, esto es, entre 1965 y 1985

(Bueno, 1996: 32). Como sefalan
Rumelt, Schendel y Teece (1994: 9),
«estamos asistiendo a un cambio en
el planteamiento cientifico que abor-
da la direccion empresarial».

Dentro de esa ola transformadora,
el denominado «enfoque basado en
los recursos» (Resource-based View,
RBV) (2) ha alcanzado una conside-
rable importancia en la configura-
cion de un nuevo paradigma en la
Direccién Estratégica. El RBV pivota
en torno a conceptos tales como los
de «ecurso», «capacidad» y «compe-
tencia», a través de un eje temporal
que comienza con Penrose (1959).
Otras destacables aportaciones han
sido efectuadas por Lippman y Ru-
melt (1982), Teece (1980, 1982), Ru-
melt (1984, 1987), Wernerfelt (1984),
Barney (1986, 1991), Dierickx y Co-
ol (1989 a y b), Castanias y Helfat
(1991), Conner (1991), Mahoney y
Pandian (1992), Peteraf (1993), Tee-
ce, Pisano y Shuen (1992, 1997),
Helfat y Raubistschek (2000) y Win-
ter (2000).

Este enfoque tedrico ofrece una
nueva perspectiva sobre cuestiones
relacionadas con el comportamien-
to y los resultados de la empresa.
De hecho, permite una compren-
sibn mas profunda de las relacio-
nes entre la empresa y el mercado,
partiendo de una vision interna de
la empresa que arranca con el ana-
lisis de sus recursos, capacidades y
competencias esenciales.

Diversos autores han centrado, den-
tro del RBV, su trabajo en el estudio
de la ventaja competitiva a partir de
la configuracion por parte de la em-
presa de una cartera de competen-
cias esenciales (Richardson, 1982;
Hamel y Prahalad, 1994).

Avanzando sobre el concepto de
competencia, Prahalad y Hamel
(1990) propusieron que la empresa
debe configurar su estructura y sus
planteamientos competitivos consi-
derando la idea de competencias
esenciales. De acuerdo con estos
autores, las competencias esencia-
les emergen del aprendizaje colec-
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tivo de la organizacion, especial-
mente del relacionado con los dife-
rentes modos de coordinacion de
las técnicas productivas.

En consecuencia, las competencias
esenciales son un conjunto de cua-
lificaciones y tecnologias que per-
miten a la empresa ofrecer al clien-
te una mejora sustancial. La clave
de una competencia es la integra-
cion en ella de conocimientos y
tecnologias, y representa la combi-
nacion de saber compartida dentro
de la organizacion. Por esta razon,
es bastante improbable que una
competencia esencial dependa de
una sola persona o pequefio grupo
de ellas.

Segun los citados autores (Prahalad
y Hamel, 1994b: 203-207), una ha-
bilidad debe cumplir tres condicio-
nes para ser considerada como
competencia esencial:

1] Que su aportacion y valor sean
convenientemente percibidos por
los clientes. Para eso es imprescin-
dible generar valor y ofrecer un be-
neficio a dichos clientes.

2| Que permita a la empresa dife-
renciarse de sus competidores. Las
competencias son propiedad exclu-
siva de la empresa o como minimo
esta ultima ejerce sobre aquéllas un
control indiscutible.

3] Que las competencias sean ex-
tensibles. Es decir, que las mismas
sean aplicables a varias lineas de
bienes y servicios.

Giget (1998) también considera
que las competencias de negocio
residen en el grupo. Estas compe-
tencias son resultado de una sabia
integracion de multiples aspectos,
entre los cuales destacan los rela-
cionados con la tecnologia. Seria
demasiado simplista considerar que
las competencias descansan exclu-
sivamente sobre las habilidades de
las personas que integran la organi-
zacion, puesto que no son la suma
aritmética de las competencias per-
sonales.

Dentro de este grupo de compe-
tencias, las que se refieren al lide-
razgo tecnologico alcanzan una im-
portancia destacada, debido a que
en ellas reside la capacidad innova-
dora de la empresa (Giget, 1996).
Esta capacidad innovadora adquie-
re un cardcter critico para garanti-
zar la supervivencia de la empresa
en el contexto competitivo contem-
poraneo, considerando la continua
reduccion de los ciclos de vida de
los productos (Prahalad y Hamel,
1994).

En este sentido, segin Morcillo
(1997: 44), el concepto de compe-
tencia tecnoldgica podria definirse
como «¢l resultado obtenido de la
integracion de tres elementos inter-
dependientes como son: la vision,
los recursos y las capacidades; inte-
gracion facilitada por el desarrollo
de unos procesos de aprendizaje
retroalimentados de origen indivi-
dual o colectivo que consiguen in-
corporar las diversas corrientes tec-
nologicas de la empresa».

Este concepto de competencia tec-
nolbgica nos permite proponer la
imbricacion de las dimensiones
tecnologicas y estratégicas —valori-
zacion estratégica de la tecnolo-
gia— (Morcillo, 1997: 49), esto es,

el logro de un mayor valor median-
te la tecnologia controlada por la
empresa, partiendo de la basqueda
y explotacion de las oportunidades
comerciales (Giget, 1984; 1996). Tal
idea de competencia tecnologica
puede hacerse operativa mediante
su cuantificacion en la «Matriz Es-
tratégica de Competencias Tecnolo-
gicas».

LAS COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS
Y SU GESTION

La gestion de las competencias tec-
nologicas puede estructurarse del
siguiente modo (Morin, 1985; Mor-
cillo, 1997):

DIAGNOSTICO TECNOLOGICO
INTERNO: INVENTARIAR

Y EVALUAR LAS COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS CONTROLADAS
POR LA EMPRESA

Schoemaker (1992: 75) se refiere al
examen interno de la empresa en
términos de sus competencias esen-
ciales. La idea (siguiendo a Dierickx
y Cool, 1989a) es que varias «carac-
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teristicas ayudan a definir una com-
petencia esencial y pueden ser uti-
lizadas para evaluarla con respecto
a otras competencias esenciales:

B Evolucionan lentamente median-
te el aprendizaje colectivo y la in-
formacion compartida.

B Su desarrollo no puede ser acele-
rado de manera importante simple-
mente doblando las inversiones.

B No pueden ser ficilmente imita-
das o transferidas (vendidas) a
otras empresas.

® Confiere ventaja competitiva a
ojos de los clientes».

¢Como podemos aplicar estas ideas
de un modo til para los directivos
que pretendan alcanzar la ventaja
competitiva? Es preciso relacionar
de forma sistematica los diferentes
escenarios posibles con los seg-
mentos estratégicos de la empresa.
Para cada una de estas combinacio-
nes, el sujeto decisor debe evaluar
cudles son las competencias Gnicas
(aquellas que arrojan rentas extra-
ordinarias) que deberian ser con-
troladas por la empresa.

Podemos analizar la importancia
de recursos, capacidades y compe-
tencias contabilizando su frecuen-
cia en las celdas de la matriz (que
son las intersecciones entre las co-
lumnas de Escenarios» y las filas de
Segmentos Estratégicos»). Siguien-
do a Schoemaker (1992: 76-77):
«Una de las maneras mds importan-
tes de estudiar la matriz es identifi-
car las competencias esenciales
que seran efectivas para multiples
segmentos en una variedad de
mundos futuros. Estas son las com-
petencias que una empresa intenta-
ra apalancar. Deberian ser identifi-
cadas nitidamente y formar parte
integral de la vision estratégica com-
pleta de la compania».

No existe una forma sencilla de
proceder a valorar relativamente
cada competencia tecnologica. Po-
demos observar la frecuencia de

cada una en la matriz, y compren-
der que lo importante es ordenar-
las de acuerdo con su interés relati-
vo para la empresa. De este modo,
podemos identificar aquellas com-
petencias esenciales que registran
un alto potencial sinérgico tenien-
do en cuenta las funciones de la
empresa. Siguiendo de nuevo a
Schoemaker (1992: 77): «No existe
una formula sencilla para identifi-
car y clasificar las competencias
esenciales en cada celda. Esto re-
quiere un juicio directivo ajustado,
creatividad y un sentido claro de la
estructura competitiva de cada seg-
mento».

DIAGNOSTICO TECNOLOGICO
EXTERNO: ANALISIS DE
COMPETIDORES

El diagnostico externo se formali-
zard en un trabajo sistematico de
captacion, andlisis e interpretacion
de las informaciones extraidas de
los competidores directos e indi-
rectos para detectar hacia donde
apuntan las investigaciones y tec-
nologias del futuro. Dichas infor-
maciones constituirdn unos inputs
estratégicos fundamentales porque
podran originar unas competencias
tecnologicas criticas, mientras que,

a la inversa, una desinformacion
podra anular, ripidamente, anterio-
res ventajas competitivas.

La importancia concedida al diag-
noéstico externo como sistema de
alerta ha conducido a las empresas
a considerar el analisis de competi-
dores como una funcién mas en
sus estructuras organizativas.

El analisis de competidores, tal y
como se viene entendiendo, abar-
ca el estudio de varios aspectos, de
los cuales podemos destacar los
que se refieren a la identificacion
de los grupos estratégicos, al in-
ventario de las fuerzas y debili-
dades de los rivales, la evaluacion
de las ventajas competitivas de
aquéllos y al estudio relativo a la
inteligencia competitiva que inclu-
ye el benchmarking.

VALORIZACION DE LA RIQUEZA
TECNOLOGICA NETA DE LA
EMPRESA: OPTIMIZAR,
ENRIQUECER Y PROTEGER
TALES COMPETENCIAS

Para contribuir a la realizacion de
este proceso de direccion estratégi-
ca de la tecnologia, podemos em-
plear una «matriz de competencias
basicas» (Schoemaker, 1992: 67)
que incluye los siguientes elemen-
tos (3):

B Amplios escenarios que recojan
todas las posibles circunstancias
que la empresa deba afrontar en el
futuro.

B Analisis comparativo del sector y
de sus segmentos estratégicos.

B Andlisis de las competencias ba-
sicas de la empresa y de sus com-
petidores.

B VisiOn estratégica e identificacion
de las opciones estratégicas dispo-
nibles.

Esta herramienta directiva permite
determinar una relacion entre las
competencias esenciales de la em-
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presa y los factores clave de éxito»
en el sector, dado que establece que:
aina vision estratégica que reune
las perspectivas obtenidas median-
te el examen de maultiples escena-
rios, de la estructura competitiva
del sector, y de las competencias
distintivas de la empresa (y de sus
competidores) contribuye a enfocar
la atencion de la direccidn y a indi-
car qué competencias basicas debe
desarrollar la empresa y como de-
ber encauzarse para alcanzar el
éxito en los segmentos de negocio
seleccionados» (Schoemaker, 1992:

76).

En linea con esta propuesta, Bue-
no, Morcillo y Rodriguez (1995,
1997) han desarrollado la «Matriz
Estratégica de Competencias Tec-
nologicas», que hace posible un
analisis mas exhaustivo, al tener en
cuenta los aspectos dindmicos de
las competencias tecnologicas. Su
objetivo es contribuir al desarrollo
de un diagnostico profundo y com-
prensivo de tales competencias,
considerando la posicién tecnolo-
gica actual de la empresa (en rela-
cibn con sus competidores), de
modo que pueda alcanzarse la ven-
taja competitiva sostenible.

La matriz pretende mostrar, de un
modo sistemdtico y ordenado, las
relaciones existentes entre las com-
petencias tecnologicas controladas
por la empresa y aquéllas conside-
radas determinantes para lograr
una posicion relevante en el mer-
cado. La representacion de tales re-
laciones facilita un andlisis mds
profundo orientado a disenar las
estrategias consideradas mas opor-
tunas, teniendo en cuenta que el
objetivo de la compania debe ser
acceder y mantener ciertas rentas
diferenciales derivadas de la venta-
ja competitiva alcanzada gracias a
las competencias esenciales.

Las relaciones entre ambos tipos de
competencias tecnologicas (las con-
troladas en la actualidad por la em-
presa y las consideradas criticas) se
relacionan con ciertas unidades or-
ganizativas (unidades estratégicas

de negocio) de la entidad bajo de-
terminados escenarios.

La relacion «Competencias tecnolo-
gicas-Unidades estratégicas de ne-
gocio-Escenarios» cobra sentido
con respecto a un determinado
momento (aquel en el que la ma-
triz es estimada). Dicha relacion
evolucionara en el tiempo, con lo
que la matriz gana una dimension
dindmica, adecuada para analizar
la transformacion de empresas,
mercados y economias en nuestros
dias.

La representacion de la matriz en
un momento del tiempo, t, harad
que ésta adopte un cardcter bidi-
mensional, delimitado por los si-
guientes elementos (cuadro 1):

m Los diferentes escenarios des-
arrollados aparecen en las colum-
nas, junto con la probabilidad de
ocurrencia asignada a cada uno.

B Las unidades estratégicas de ne-
gocio aparecen en las filas. Estas
unidades representan el modelo
organizativo considerado adecuado
para explotar convenientemente las
ventajas competitivas basadas en
las competencias tecnologicas con-
troladas por la empresa.

Por tanto, en las celdas de la matriz
apareceran las diversas Competen-
cias Tecnologicas Optimas, que se-
ran aquellas que la empresa debe
controlar si quiere continuar ocu-
pando una posicion privilegiada en
el futuro. la identificacion de las
Competencias Tecnologicas Opti-
mas se realizard utilizando técnicas
tales como el Método Delphi, el Mé-
todo de Impactos Cruzados —el
cual deberia venir precedido de un
Delphi— o la constitucion o consul-
ta de una base de datos o banco de
competencias (inteligencia competi-
tiva o tecnoecondémica, Benchmar-
king cooperativo o colaborador, re-
gistro de la propiedad industrial, por
ejemplo).

Una vez determinados los tres ele-
mentos fundamentales de la matriz
(Escenarios y sus probabilidades
esperadas de ocurrencia, Unidades
Estratégicas de Negocio y Compe-
tencias Tecnolbgicas Relevantes),
debe evaluarse el nivel de ajuste
entre las competencias tecnologi-
cas dominadas por la empresa y
aquellas que confieren la ventaja
competitiva en cada momento del
tiempo. El modelo recoge el grado
de relacion entre ambos tipos de
competencias tecnologicas (Morci-
llo, 1997: 119).
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El principal problema para definir
la matriz es la medicion de las com-
petencias tecnologicas, como ha si-
do puesto de relieve en la literatura.
Henderson y Cockburn (1994) re-
conocen la dificultad de la medi-
cion empirica de las competencias.
Estos autores han combinado infor-
macion cuantitativa (mas de 3.000
observaciones relacionadas con
programas de investigacion lleva-
dos a cabo por diez empresas far-
macéuticas durante mis de treinta
anos) con informacion cualitativa
(procedente de fuentes primarias:
entrevistas en profundidad con di-
rectivos de las diez companias; asi
como de fuentes secundarias: pren-
sa nacional, monografias de consul-
ta, libros de texto, articulos publica-
dos en revistas médicas e informes
de consultores de la Office of Tech-
nology Assessment) para construir
una serie de mediciones de «om-
petenciar.

En particular, centran su atencion
en la elaboracion de indicadores
de «competencias arquitectbnicas,
equivalentes para ellos a las «capa-
cidades» (Amit y Schoemaker,
1993), «capacidades integrativas»
(Lawrence y Lorsch, 1967), «capaci-
dades dinamicas> (Teece et al,
1992), «conocimiento implicito/so-
cial o colectivo» (Spender, 1994),
darquitectura organizativa» (Nelson,
1991), «capacidades combinatorias»
(Kogut y Zander, 1992), «istemas
directivos» y «valores y normas» (Le-
onard-Barton, 1992) y «activos invi-
sibles» (Itami, 1987) y de «compe-
tencias de componentes», que para
los autores citados son equivalen-
tes a los «ecursos» (Amit y Schoe-
maker, 1993), y «conocimientos y
habilidades» o «sistemas técnicos»
(Leonard-Barton, 1992; Teece, Pisa-
no y Shuen, 1992).

Para Henderson y Cockburn (1994:
72), el significado estratégico de una
competencia particular es, en ulti-
mo término, funcién de su impacto
sobre la posicion competitiva de la
empresa, o de su rol en la determi-
nacion de factores tales como la
supervivencia a largo plazo de la

) CUADRO 1 ,
LA MATRIZ ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS (MECT)

Momento del tiempo
M'| voo Mf ... M
Escenarios
Sy E,
Unidades probabilidad P(E,)

estratégicas
de negocio

UE, CTiY - CTiY

UE CTi¥ - CT?

UE. CToy -+ CTm

E| En
P(E) P(E)

CT® - CT? CTiw ... CTiw
CT° ... CT? CTie ... CT?
CTee ... CT? CTo ... CTa

E, = Posibles escenarios futuros identificados en el entorno de la empresa.

P(E;) = Probabilidad de que se produzca el escenario j.

UE: = Unidades estratégicas de negocio de la empresa.

M., = Momento del tiempo.

CT; = Competencias tecnolégicas (a ... z) que domina o debe dominar la empresa en el momento t en la
unidad estratégica de negocio i segin el escenario | si pretende ser eficiente de cara al futuro.

FUENTES: Bueno, Morcillo y Rodriguez (1995: 9; 1997: 65) y Morcillo (1997: 117).

empresa, la cifra de ventas, la ren-
tabilidad y la cuota de mercado.
Desafortunadamente, el uso de es-
tas medidas para explorar las com-
petencias investigadoras de la em-
presa farmacéutica es realizado con
dificultad.

Para lograr nuestro propoésito, he-
mos intentado superar las dificulta-
des de medicion y estimacion de las
competencias tecnologicas (proble-
ma que coincide con el de otros au-
tores, como acabamos de ver) utili-
zando una metodologia que permita
la reduccion de los aspectos mas
subjetivos del andlisis. Esta metodo-
logia —cuya aplicacion presentare-
mos en la siguiente seccion— esta
basada en el empleo de un panel de
expertos, cuya composicion debe
controlarse cuidadosamente. Este
enfoque estd avalado por la literatu-
ra existente. Por ejemplo, Mehra
(1996: 310-1) destaca que la opera-
cionalizacion de los recursos em-
presariales y su andlisis estadistico
en el marco de una muestra extensa
es verdaderamente un problema
complejo en la investigacion llevada

a cabo en Direccion Estratégica (ci-
tando a Collis, 1991).

Para superar este problema, se uti-
liza un panel compuesto por ex-
pertos del sector para identificar
los recursos clave y recoger datos
sobre la dotacion de tales recursos
que tienen las empresas del sector
bancario. Se constituyé un panel
de analistas del sector, siendo, es-
tos analistas, las mejores y mas au-
torizadas fuentes para obtener in-
formacion del sector (Brown vy
Rozeff, 1983) (4).

APLICACION DE LA MECT
AL SECTOR ELECTRICO
ESPANOL

El proposito de nuestro estudio
empirico es aplicar la MECT a una
gran empresa (Grupo Endesa) que
opera en un sector sometido en los
Gltimos afios a una profunda trans-
formacion estructural. La informa-
cion utilizada en la evaluacion em-
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pirica de la MECT nos permitird
identificar el patron seguido por el
Grupo Endesa (lider del sector
eléctrico espanol) en la configura-
cion de sus competencias tecnolo-
gicas, de modo que sea posible
comprender su estrategia, asi como
imaginar una guia de accion para
su conducta futura.

Para ello, sera preciso configurar los
escenarios factibles y otros factores
que determinan la evolucion del
sector eléctrico (Rodriguez Pomeda,
1998: 19-20). En suma, deseamos
mostrar la utilidad de la MECT co-
mo herramienta para el diagnostico
estratégico de la tecnologia.

Para poder configurar la MECT del
Grupo Endesa es necesario dispo-
ner, junto a otros elementos, de
una «base de datos de competen-
cias tecnologicas». Como hemos in-
dicado, las principales dificultades
practicas a la hora de elaborar la
matriz residen en la definicion vy
evaluacion de las competencias tec-
nologicas, asi como en la identifica-
cion de los escenarios mds proba-
bles. De acuerdo con los estudios
teoricos de Schoemaker (1992) y de
Morcillo (1997), hemos utilizado
técnicas cualitativas basadas en di-
versos desarrollos de la literatura
(Becker y Van Doorn, 1987; Godet,
1985, 1991; Linstone vy Turoff,
1975; Martino, 1983; Masini, 1993;
Millet y Honton, 1991).

En este caso, hemos partido de Ila
metodologia Delphi para incorporar
a la matriz las competencias tecno-
logicas controladas por el Grupo
Endesa, asi como de las técnicas de
elaboracion de escenarios (y sus co-
rrespondientes resultados) utilizadas
por la Comision Europea (1996), y
la Agencia Internacional de la Ener-

gia (AIE) (1997: 28-35) (5).

Para elaborar la matriz en su version
bidimensional, hemos recopilado
las visiones que tenian —con res-
pecto a la configuracion y evolucion
de las competencias tecnologicas
(asi como con relacion a la ventaja
competitiva entendida en términos

EL SECTOR ELECTRICO ESPANOL...

CUADRO 2
COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

2-1  Uso limpio del carbén.
2-2  Produccién de petréleo y gas natural.

2-3 Tratamiento y transporte de gas natural.

2-4 Tecnologias de fision nuclear.
2-5 Energias renovables.
2-6 Tecnologias limpias.

2-7 Tecnologias de generacién energética sin carbono.

3-1 Tecnologias avanzadas de comunicacién y control.

3-2 Tecnologias de transmisién de la electricidad.

4-1  Tecnologias para la mejora de la eficiencia en el sector del transporte.

4-2  Tecnologias de formacién del consumidor (tecnologias para una mejor utilizacion
industrial, residencial y comercial de la energia).

5-0 Tecnologias de gestion de las materias primas.

6-1  Tecnologias de r)resfctcic’)n de servicios pUblicos (tecnologias relacionadas con la

explotacion de
6-2  Tecnologias de telecomunicaciones.
6-3  Tecnologias de consultoria e ingenieria.

os servicios de consumo publico (agua, ambientales...).

NOTA: La cifra en segundo lugar del cédigo de una competencia tecnolégica hace referencia al
escenario en el que tal competencia es considerada (1 para el escenario 1, ...).

FUENTE: Elaboracién propia.

dinamicos)— directivos altos y me-
dios de empresas del sector con res-
ponsabilidades en el area tecnologi-
ca de las mismas (6) (cuadro 2).

Partiendo de la metodologia Delphi,
vamos a considerar a la mediana co-
mo la respuesta global del grupo de
expertos y al recorrido intercuartilico
como medida de dispersion (des-
acuerdo) dentro del grupo (7).

Se recibieron 20 cuestionarios vali-
dos, respondidos por expertos que
prestaban sus servicios a empresas
que representaban el 71,25% de la
facturacion total del sector eléctrico
en Espana en 1996 (ano en que fue
iniciado este estudio). Tales empre-
sas eran: Grupo Endesa, Iberdrola,
Union Eléctrica Fenosa, Sevillana de
Electricidad, Electra de Viesgo, E. N.
Eléctrica de Cordoba, Red Eléctrica
de Espana, Eléctrica Conquense y
Eléctrica Monesterio (cuadro 3), en
la pagina siguiente.

Para la elaboracion de los escenarios
propuestos a los expertos para su
valoracion, hemos seguido las indi-
caciones de la IEA (1996) y de la Co-
mision Europea (1996), que conside-

ran los siguientes escenarios: «en-
dencia actual,, «campo de batalla»,
<hipermercado» y doro») (8). Por otra
parte, la dbase de datos de compe-
tencias tecnologicas» estd basada en
la TEA (1997). Desde la perspectiva
del Grupo Endesa, los resultados
obtenidos son los expuestos en el
cuadro 4, en la pagina siguiente.

De acuerdo con Morcillo (1997: 116),
la MECT sintetiza diferentes datos re-
feridos a la direccion y a la prospec-
tiva de la tecnologia. La empresa in-
tentard ajustar sus competencias
tecnologicas actuales con aquellas
que constituyen la base de la ventaja
competitiva futura. Asi, la empresa
debe determinar, y dominar, las com-
petencias criticas para alcanzar la
eficiencia previamente establecida
como objetivo. Estas competencias
son criticas porque (Bueno, Morci-
llo y Rodriguez, 1995: 16; idem:
1997: 75):

B Son necesarias en los escenarios
mas probables.

B Son necesarias en un mayor nu-
mero de unidades estratégicas de
negocio.
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B Son necesarias para alcanzar los CUADRO 3
principales objetivos empresariales. LA RELACION DE EMPRESAS CONSULTADAS
A partir de la informacion primaria Facturacion % de la % de la
recogida en nuestra investigacion, Empresa (millones facturacién facturacion
representaremos las competencias de ptas.) del sector (*) del sector (**)
xcenario y con respecto a cod uni. BTl Q15573 2927 28,56
O pecto. Endesa (***) 441.288 15,84 15,45
ad estratégica de negocio, desde el o
punto de vista de los expertos in- Ur'non E|fecrr|ca Fenosa 326.872 11,73 11,45
cluidos en el panel. Para ello, asig- Cia. Sevillana de Elect. (***) 290.142 10,41 10,16
naremos (de acuerdo con las refe- Red Eléctrica de Espafia 83.810 3,01 2,93
rencias obtenidas de nuestra «Base Electra de Viesgo (***) 49.435 1,77 1,73
de Datos de Competencias Tecnol6- E. N. Eléctrica de Cérdoba (***) 25.275 0,91 0,88
gicas») las competencias tecnologi- — Eléctrica Conquense 1.750 0,06 0,06
cas analizadas a aquellas unidades  Eléctrica Monesterio 630 0,02 0,02
egtratégicas de negocio en las. cqales Total 2.034.775 73,02 71,25
dichas competencias son principal- .
mente desarrolladas. Tal asignacién 15 primeras empresas 2.786.587 100,00 97,57
aparece en el cuadro 5. 48 primeras empresas 2.856.001 102,49 =100,00

. . (*) Primeras 15 empresas del sector.
Por tanto, en nuestra matriz consi- (**) Primeras 48 empresas del sector.

deramos aquellas competencias (***) Estas empresas eran entonces parte del «Grupo Endesa», por tanto, las cifras agregadas para dicho
160i idad 2. grupo son: Facturacion: 806.140 Mpta.; (*) = 28,93%; (**) = 28,23 %, pero el «Grupo Endesa» también

tecnologicas Y unidades eStrate.gl_ controlaba ofras empresas, lo que le convertia en el lider del sector (considerando tanto la facturacién como

cas de negocio con una valoraciéon  ofras variables).

por parte de los expertos superior — FUENTE: Fomento de la Produccisn 30.000 (1997).

a cierto punto critico (Rodriguez

Pomeda, 1998). Establecemos di-

cho punto critico en un valor de 6 X CUADRO 4 X
para la mediana, con un recorrido LA MATRIZ ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS DE ENDESA
intercuartilico reducido (igual o in- t=to

ferior al 15% del valor de la media-

na (Vicens, 1997). Escenarios

(probabilidades)
) S, (27,5%) S, (12,5%) S; (35%) S. (12,5%)
Para conocer las relaciones entre UENs

distintos pares de variables utiliza- = (mediana)
mos una serie de técnicas estadisti-

cas habituales para la contrastacion UEN; (7) ‘21}]2 gg} 221 (7) 432(6) %j; %2;
de las hipotesis de relacion.
142 246 (6)
s Atecic 1. ; UEN; (6) 311 (6) 331 (6) 342 (6)
Hipotesis 1: Las variables a y b 312 (6) 341 (6) 245 (6)

no son independientes, en el mar- 412 (6) 432 (6)
co de investigacion reseriado, con

un nivel de significacion del 5 %. UEN: (7) 2112 {2} gg; gg; gfé Egiz)
412 (6) 432 ()

Los resultados mis destacados que

se obtuvieron son los que aparecen UEN. (¢) 211 (6) 520(7) 432 (8) 241 ()

on ol cuadio € dHeap a2  221(7) 530(6)  245(6)
) 246 (6)

Por tanto, con respecto a los pa- UEN; (6) 412 (6) 432 (6) 246 (6)

res de wvariables citados, y de 642 (6)

acuerdo con las observaciones re- UEN. (6) 246 (6)

cogidas del panel de expertos, y UEN, (7) 211 (6) 221(6,75) 432(6)  241(6)

considerando que los resultados 412 (6) 245 (6,17)

que cabria esperar a partir de la 246 (6)

hipotesis nula (H,: las variables X UEN; (7)

e Y.son indepgnd‘ie‘nte‘s) son esta- UEN, (No = 5)

disticamente significativos, recha-

7amos ésta. FUENTE: Elaboracion propia.
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Asumimos que la hipotesis 1 se ve-
rifica para aquellos pares de varia-
bles con un p-valor asociado infe-
rior a 0,05 simultineamente para
las pruebas X’ de Pearson y razon
de verosimilitud X.

De esta forma, parece que existe una
primera medida de asociacion entre
ciertos pares de variables. A conti-
nuacion, profundizaremos en dicho
analisis utilizando otras pruebas esta-
disticas. En primer lugar, analizare-
mos la intensidad de la dependencia
de tales pares con la V de Cramer y
la lambda simétrica. Intentamos con-
trastar las siguientes hipotesis:

Hipotesis 2: Las variables a y b
muestran, en el referido marco
de investigacion, una apreciable
relacion de dependencia.

Consideramos que la hipotesis se
verifica para aquellos pares de va-
riables con un p-valor asociado su-
perior a 0,6 simultineamente para
la V de Cramer y la lambda simé-
trica.

Los resultados obtenidos aparecen
en el cuadro 7.

Con estos resultados, asumimos
que existe una apreciable relacion
de dependencia entre los siguien-
tes pares de variables:

412 /931 ; 412 / 932 ; 441 / 953
Esto es:

B (TJecnologias de Formacion del
Consumidor» (en el Escenario 1,
«Tendencia Actual») muestra una al-
ta dependencia de «La empresa de-
be explotar sus heterogeneidades
entre recursos».

B Tecnologias para la mejora de la
eficiencia en el sector del transpor-
te« (en el Escenario 2, «Campo de
Batalla») muestra una alta depen-
dencia de da empresa debe dificul-
tar la imitacion de sus recursos».

B Tecnologias para la mejora de la
eficiencia en el sector del transpor-

EL SECTOR ELECTRICO ESPANOL...

., CUADRO 5
UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO Y ESCENARIOS

UEN Escenario 1 (S;)

UEN,: Generacién 211,212,213, 214,215,216, 217, 412

216,311, 312, 412, 217

216,311, 312, 412
211,212, 213, 215, 216, 411, 412, 510
216,217,411, 412, 611, 612, 613
216,611,612
211,212,213, 214, 215,216, 217, 411, 412, 611

UEN;: Transporte

UENG: Distribucién

UEN,: Gestién materias primas
UEN:;: Diversificacion

UEN: Internacionalizacion
UEN;: Politica ambiental
[UENG: Direccién corporativa]

[UEN,: Otras]

NOTA: Las restantes competencias tecnolégicas (variables que comienzan con las cifras 2, 3, 4, 5y 6) son
asignadas de manera similar a los otros escenarios, fomando en cuenta que la cifra central del codigo de la
variable se refiere al escenario denominado con la misma cifra (esto es, 221 identifica a la competencia tec-

nolégica denominada «uso limpio del carbén» en el escenario 2).

Véase la relacion completa en el cuadro 9.

FUENTE: Elaboracién propia.

CUADRO 6 CUADRO 7
PRUEBAS DE INDEPENDENCIA INTENSIDAD DE LA DEPENDENCIA:
Y p-VALORES ASOCIADOS V DE CRAMER Y LAMBDA SIMETRICA
Pares de X’ Pearson Razén de Pares d vd E“"f:’f"’
iables (g.rados de verosimilitud resjce S plmeica
varia libertad) X variables Cramer (X, Y), con X
dependiente
211/932  004427(30)  0,52417()  yi0ns (74461 0.33333
221/932  0,04526(30)  0,58686 (*) 221/932 0’7 4811 0’ 27973
311/931 0,04036(15)  0,25387 (*) ' ’
311/932  0,03589 (15)  0,24393 (*) 311/931 071102 0,28571
311/943 00153612 0,967 () 311/932  0,71686 0,28751
311/953 004571 (12) 02811()  S11/943 072008 0,42857
322/922  0,03673(20) 0,282 (") 311/953  0,66667 0,28751
322/953 0,02808 (12) 0,14227(7)  322/922 073782 0,5
331/953 0,0386(12)  0,04204 322/953  0,73934 0,4
412/931  0,04977 (10)  0,02384 331/953  0,67554 0,4444
412/932  0,04026 (10)  0,1994 (*) 412/931  0,75668 0,625
441/953  0,02215(4)  0,00599 412/932  0,77055 0,625
530/954 0,02284(16)  0,02996 441/953  0,87287 0,8333
() p=005. 530/954  0,69722 0,54545

FUENTE: Elaboracién propia.

FUENTE: Elaboracion propia.

te« (en el Escenario 4, Foro») mues-
tra una alta dependencia de «La
empresa debe concentrarse en los
recursos y capacidades transferi-
bles a otros negocios».

Relacionando la MECT con el patron
prototipico de Schoemaker (1992:

78), se considera que existen cuatro
patrones prototipicos en las matrices
estratégicas consideradas:

a) Robustez en un Unico segmen-
to: representa la especializacién en
un segmento estratégico (este pa-
tron se presenta cuando las compe-
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tencias se encuentran principal-
mente en una fila de la matriz).

b) Solo sinergias en la corriente
principal: la empresa obtiene ren-
dimientos superiores a la media,
dadas sus capacidades esenciales,
solo si cierto escenario se verifica.

©) Modo mixto: las competencias
se concentran en ciertas filas y co-
lumnas.

d) Robustez y sinergia completas:
las competencias cubren todas las
filas y columnas.

Con la informacidon recogida en
nuestra investigacion empirica, la
MECT del Grupo Endesa registra
en todas sus columnas al menos
una competencia. Observando las
filas, aquellas que tienen compe-
tencias en todas sus celdas son la
primera (Generacion), la cuarta
(Gestion de Materias Primas) y la
séptima (Politica Ambiental)

Ahora estamos en condiciones de
contrastar la siguiente hipotesis:

Hipotesis 3: La MECT del Grupo
Endesa adopta un patron mixto,
en el sentido de Schoemaker.

De acuerdo con la informacion re-
copilada, podemos concluir —en
los términos de nuestra investiga-
cion— que la MECT del Grupo En-
desa se ajusta al patron Mixto» de
Schoemaker, con una tendencia ha-
cia el patréon de Robustez y siner-
gia completas». Este resultado es
consistente con la posicion de lide-
razgo que ocupa el Grupo Endesa
en el sector eléctrico espanol (su-
poniendo que tal posiciobn no se
derive de una especializaciéon en
cierta competencia esencial).

CONCLUSIONES

A partir del trabajo empirico realiza-
do, podemos proponer ciertas carac-
teristicas que la MECT presenta en el

[Econonia movsTminL] N.> 347 + 2002 / V

CUADRO 8
COMPETENCIAS TECNOLOGICAS RELEVANTES EN ENDESA

= «Uso limpio de carbén/escenario campo de batalla (221)» (mediana [M] = 7; recorrido

infercuartilico [I.R] = 0,75).

= «Tecnologias de gestién de las materias primas/escenario campo de batalla (520)»

(M=7;1LR =1,5).

= «Tecnologias de transmision de la electricidad/escenario foro (342)» (M = 6; I.R. = 0,5).

= «Uso limpio de carbén/escenario tendencia actual (211)» (M = 6; L.R. = 1).
= «Uso limpio de carbén/escenario foro (241)» (M = 6; LR. = 1).

= «Tecnologias limpias/escenario foro (246)» (M = 6; I.R. = 1).

= «Tecnologias de formacién del consumidor/tendencia actual (412)» (M = 6; I.R. = 1).

= «Tecnologias de telecomunicaciones/escenario foro (642)» (M = 6; LR. = 1).

= «Tecnologias avanzadas de comunicacién y control/escenario hipermercado (331)»

(M=6; IR =1,25).

= «Tecnologias avanzadas de comunicacién y control/escenario foro (341)»

(M=6; IR =1,25).

= «Tecnologias limpias/escenario hipermercado (236)» (M = é; I.R. = 1,25).

= «Tecnologias de formacién del consumidor/escenario hipermercado (432)»

(M=6;IR.=1,5).

= «Tecnologias de gestién de materias primas/escenario hipermercado (530)»

(M=6;1R. =1,25).

FUENTE: Elaboracién propia.

caso del Grupo Endesa. Tras la re-
presentacion de la matriz (cuadros 4
y 8), y considerando las competen-
cias tecnologicas criticas de acuerdo
con la opinion de aquellos expertos
del panel que prestaban sus servicios
al Grupo Endesa, se observan los si-
guientes resultados:

1] Se confiere la maxima importan-
cia a la UEN «Generacion» (mediana
[M] = 7; recorrido intercuartilico [I.R.]
= 0,75 (9 y Distribucion> (M= 7;
LR. = 0,75), seguidos de «Politica
Ambiental> (M = 7; IR. = 3) Direc-
cion Corporativa» (M = 7; LR. = 1,5).

2| Los escenarios considerados mas
probables son Hipermercado» (M =
35; LR. = 30) y «Tendencia Actual»
M = 27,5; LR. = 35) (10).

3| Las competencias tecnologicas
mds importantes son las que apare-
cen en el cuadro 8.

Considerando las probabilidades de
ocurrencia asignadas por los exper-
tos a cada escenario, las competen-
cias tecnolbdgicas criticas  serdn
aquellas mas importantes en los es-
cenarios mas probables (hipermer-
cado, tendencia actual), esto es, las
que llevan los nimeros 236, 331,

432, 530, 211 y 412. Ver en el cua-
dro 2 la codificacion genérica de las
competencias tecnologicas, y en el
cuadro 9, la codificacion detallada.

4| Existen relaciones de dependencia
entre varias competencias tecnologi-
cas criticas y determinadas variables
relacionadas con la ventaja competiti-
va, como se muestra en el cuadro 10,
pagina 147.

Asi, de acuerdo con estos resultados
empiricos referidos al Grupo Ende-
sa y con las limitaciones de nuestro
disenio de investigacion, parece que
determinadas competencias tecno-
logicas estdn mejor orientadas hacia
una utilizacion mas acorde con cier-
tos objetivos relacionados con la
ventaja competitiva del Grupo.

La importancia que el Grupo Endesa
confiere a la explotacion de la natu-
raleza heterogénea de sus recursos
con respecto a los competidores (a
través del desarrollo de las tecnolo-
gias de formacién del consumidor)
estd vinculada con «piedra angular
de la heterogeneidad» (Peteraf,
1993); gracias a esa heterogeneidad,
la empresa puede lograr ciertas ren-
tas (monopolisticas o ricardianas).
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Cédigo Variable

CUADRO 9
LISTA DE VARIABLES
CODIFICACION DETALLADA

Codigo  Variable

Tecnologias generacién energética sin carbono, S4
Tecnol. avanzadas de comunicacién y control, S4
Tecnologias de transmisién de la electricidad, S4
Tecn. mejora de eficiencia en sector transporte, S4
Tecnologias de formacién del consumidor, S4

id. must exploit actual markets with present technologies
La empresa debe explotar sus mercados actuales con sus

id. id. nuevos mercados con sus tecnologias propias

id. debe dificultar la imitacién de sus recursos
id. debe dificultar el libre intercambio de recursos

id. must concentrate on valuable, common and semi-exploited
id. debe concentrarse en los recursos y capacidades valiosas,
id. en los recursos y capacidades valiosos, raros, faciles de imitar

id. los recursos y capacidades valiosos, raros, dificiles de imitar 145
id. debe buscar tecnologias con larga vida otil

id. id. id. id. id. desconocidas para sus competidores

id. id. id. id. id. transferibles a otros negocios

id. id. id. id. id. dificiles de imitar por los competidores mediante

110 SBU:: Generacién 632 Tecnologias de telecomunicaciones, S3
120  SBU:: Transporte 633 Tecn. de consultoria e ingenieria, S3

130 SBU;: Distribucién 241 Uso limpio de carbén, escenario 4 (S4)
140  SBU.: Gestion de materias primas 242 Produccién de petréleo y gas natural, S4
150 SBUs: Diversificacién 243 Tratamiento y transporte de gas natural, S4
160 SBU.: Internacionalizacién 244 Tecnologias de fisién nuclear, S4

170 SBU;: Politica ambiental 245 Energias renovables, S4

180 SBUs: Direccién corporativa 246 Tecnologias limpias, S4

190 SBUs: Otras 247

211 Uso limpio de carbén, escenario 1 (S1) 341

212 Produccién de petréleo y gas natural, S1 342

213 Tratamiento y transporte de gas natural, S1 441

214 Tecnologias de fisién nuclear, S1 442

215 Energias renovables, S1 540 Tecn. de gestion de las materias primas, S4
216 Tecnologias limpias, S1 641 Tecn. de prestacién de servicios piblicos, S4
217 Tecnologias generacién energética sin carbono, S1 642 Tecnologias de telecomunicaciones, $4
311 Tecnol. avanzadas de comunicacién y control, S1 643 Tecn. de consultoria e ingenieria, S4

312 Tecnologias de transmisién de la electricidad, S1 711 Escenario 1: tendencia actual

411 Tecn. para mejora eficiencia en sector transporte, ST~ 712 Escenario 2: campo de batalla

412 Tecnologias de formacién del consumidor, S1 713 Escenario 3: hipermercado

510 Tecn. de gestion de las materias primas, S1 714 Escenario 4: foro

611 Tecn. de prestacion de servicios piblicos, S1 911 La empresa debe ser pionera en su mercado
612 Tecnologias de telecomunicaciones, S1 912 id. debe explotar sus ventajas

613 Tecn. de consultoria e ingenieria, S1 9213 id. debe valorizar la innovacién

221 Uso limpio de carbén, escenario 2 (S2) 921

222 Produccién de petréleo y gas natural, S2 921

223 Tratamiento y transporte de gas natural, $2 tecnologias actuales

224 Tecnologias de fision nuclear, $2 922 id. id. con tecnologias incipientes

225 Energias renovables, 52 923

226  Tecnologias limpias, S2 931 id. id. heterogeneidades entre recursos
227  Tecnologias generacién energética sin carbono, 52 932

321 Tecnol. avanzadas de comunicacion y control, $2 933

322 Tecnologias de transmisién de la electricidad, 52 934 id. debe crear barreras a ofros liderazgos
421 Tecn. para mejora eficiencia en sector transporte, S2 941

422 Tecnologias de formacién del consumidor, $2 by its organization

520 Tecn. de gestion de las materias primas, S2 941

621 Tecn. de prestacién de servicios piblicos, S2 comunes y a medio explotar por ella

622 Tecnologias de telecomunicaciones, S2 942

623 Tecn. de consultoria e ingenieria, S2 y eficientemente explotados por ella

232 Produccién de petréleo y gas natural, S3 943

233 Tratamiento y transporte de gas natural, S3 y eficientemente explotados por ella

234 Tecnologias de fision nuclear, S3 951

235  Energias renovables, S3 952

236  Tecnologias limpias, S3 953

237 Tecnologias generacién energética sin carbono, S3 954

331 Tecnol. avanzadas de comunicacién y control, S3 inversiones internas

332  Tecnologias de transmision de la electricidad, S3 1001 Nivel profesional del experto

431 Tecn. para mejora eficiencia en sector transporte, S3 1002 Nivel académico del experto

432  Tecnologias de formacién del consumidor, S3 1003  Departamento/Unidad del experto

530 Tecn. de gestion de las materias primas, S3 10041  Duracién de la experiencia del profesiona
6310  Tecn. de prestacién de servicios publicos, S3 10042  Antigiiedad en el puesto actual

FUENTE: Elaboracién propia.

En el sector eléctrico espanol, la im-
portancia que registra el crecimiento
de las rentas obtenidas tal vez pu-
diera estar relacionado con la
naturaleza del mismo, desde una
perspectiva de su ciclo de vida (ma-
durez del sector).

Otros resultados de la investigacion
también estin conectados con ideas
relevantes propias del RBV, como
sefialamos seguidamente.

Asi, la importancia que —de acuer-
do con las observaciones de nuestro

proyecto de investigacion— se otor-
gaba en el Grupo Endesa a la crea-
cion de barreras para dificultar la
imitabilidad de sus recursos puede
relacionarse con las caracteristicas
que Peteraf (1993: 180) describe en
su modelo a las «piedras angulares
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de la ventaja competitiva». La citada
autora resena el concepto de dmita-
bilidad imperfecta» (Rumelt, 1984),
asi como el de «ambigtiedad causal»
(Lippman y Rumelt, 1982).

Rumelt (1984) incluye la ambigiie-
dad causal entre los «mecanismos de
aislamiento» (Lippman y Rumelt,
1982). La ventaja competitiva desea-
da por la empresa se basa en ciertas
fuentes de rentas diferenciales, asi
como en determinados mecanismos
para protegerlas. Con los mecanis-
mos de aislamiento, la empresa pue-
de hacer que su posicion competiti-
va sea mas estable y defendible.

Amit y Schoemaker (1993: 36) clasifi-
can la dificultad para imitar entre los
activos estratégicos» de la empresa.

Collis y Montgomery (1995: 120-4)
proponen la inimitabilidad como
una de las propiedades que debe
presentar un recurso capaz de
mantener una estrategia efectiva.

Teece, Pisano y Shuen (1997: 516)
describen un vinculo entre el grado
de dificultad en la imitacion de una
competencia bisica o esencial y el
caracter distintivo de la misma. En
sus palabras, das capacidades dis-
tintivas de la organizacién pueden
proporcionar ventaja competitiva y
generar rentas solo si estin basadas
en una serie de rutinas, habilidades
y activos complementarios que sean
dificiles de imitar.

Con respecto a la relacion observa-
da entre el esfuerzo del Grupo En-
desa para dificultar la imitacion de
sus recursos y las tecnologias para
la mejora de la eficiencia en el sec-
tor transporte, no disponemos de
suficiente informacion estadistica
como para ofrecer una explicacion
mas detallada.

Por wltimo, con relacion al resulta-
do y a la importancia de la basque-
da de tecnologias transferibles a
otros negocios de la empresa, he-
mos encontrado varios argumentos
en la literatura. Hamel y Prahalad
(1994), asi como Teece, Pisano y

Shuen (1997) —entre otros— han
desarrollado tal argumentacion.
Cuando estos Gltimos autores escri-
ben sobre las «capacidades dinami-
cas», afirman que la reconfigura-
cion de la estructura de activos de
la empresa registra una importan-
cia critica en entornos dindmicos.

Asi, la capacidad para transferir tec-
nologias de uno a otro negocio de
la empresa es esencial si se quiere
alcanzar la ventaja competitiva sos-
tenible.

En cuanto al patrén prototipico de
las matrices descrito por Schoema-
ker, podemos afirmar que la MECT
del Grupo Endesa muestra un pa-
tron «mixtor (teniendo en cuenta las
limitaciones de nuestro estudio), asi
como una tendencia hacia el patrén
de «obustez y sinergia completas».
Este resultado es consistente con la
posicion que ocupa el Grupo en el
sector eléctrico espanol.

En suma, con esta investigacion he-
mos mostrado como esta matriz pue-
de representar una destacada ayuda
a la hora de gestionar las competen-
cias tecnologicas clave en la nueva
configuracion del entorno competiti-
vo en el que actGan las empresas
eléctricas espafiolas y europeas.

NOTAS

(1) Véanse, ademds, entre una normativa muy
extensa, el Real Decreto 2019/1997, de 26 de
diciembre, sobre la organizacion del mercado
eléctrico; la Resolucion de 15 de febrero de
1999 sobre las reglas del mercado de genera-
cion; el Real Decreto-Ley 6/1999, de 16 de abril,
de liberalizacion; el Real Decreto 1339/1999, de
31 de julio, sobre la Comision Nacional de la
Energia; el Real Decreto 2819/1999, de 29 de
diciembre, sobre la regulacion del transporte y
de la distribucion en el sector eléctrico; el Real
Decreto 2066/1999, de 30 de diciembre, sobre
la tarifa eléctrica; el Real Decreto 277/2000, de
25 de febrero, sobre delimitacion de las activi-
dades de generacion, distribucion y comerciali-
zacion de las empresas eléctricas; el Real De-
creto-Ley  6/2000, de 23 de junio, sobre
incremento de la competencia en la economia
espafiola; el Real Decreto 1955/2000, de 1 de
diciembre, sobre regulacion del transporte, la

distribucion y la comercializacion de electrici-
dad; el Real Decreto 3490/2000, de 29 de di-
ciembre, sobre la tarifa eléctrica para 2001; el
Real Decreto 1483/2001, de 27 de diciembre,
sobre la tarifa para 2002; asi como la Ley
50/1998, de 30 de diciembre, de Medidas Fisca-
les, Administrativas y del Orden Social, y la Ley
9/2001, de 4 de junio, por la que se modifican
la Disposicion Transitoria 7* de la Ley 54/1997,
de 27 de noviembre, del Sector Eléctrico, deter-
minados articulos de la Ley 16/1989, de 17 de
julio, de Defensa de la Competencia, y determi-
nados articulos de la Ley 46/1998, de 17 de di-
ciembre, sobre introduccion del euro. En su ar-
ticulo 1, esta Ultima ley reconoce unos costes
de transicion al régimen de mercado competiti-
vo de 1.736.778 millones de pesetas (con valor
a 31 de diciembre de 1997).

(2) Si bien ha existido una considerable po-
lémica con respecto al carcter de «eorfa» de
este enfoque, maltiples autores han emplea-
do este dltimo término. En los ultimos tiem-
pos ha llegado a ponerse en cuestion la pro-
pia  consistencia  interna  de  este
planteamiento.

(3) Wernerfelt (1984: 177), en su articulo se-
minal, propone la «matriz de recursos-produc-
tos» que, de algin modo, anticipa varias de las
ideas incluidas en la «matriz de competencias
basicas» de Schoemaker.

(4) Los citados autores contintian explicando
la composicion del panel de expertos: Se es-
tablecieron tres criterios para elegir a los ana-
listas bancarios:

1. »Cada persona debia tener al menos diez
anos de experiencia en el sector.

2. »Cada persona debia ser citada frecuente-
mente y entrevistada en The Wall Street Jour-
naly en la prensa especializada.

3. »Cada persona deberia trabajar para uno de
los principales bancos de inversiones de Wall
Street. Siguiendo estos criterios, se constituyo
un panel de once expertos. (...) Basindose en
las ideas de estos expertos, la lista inicial de
ocho recursos clave fue incrementada hasta
llegar a diez recursos clave que proporcionan
la ventaja competitiva en el sector bancario.
(...) Otra cuestion debatida inicialmente con
estos expertos fue la relativa a la naturaleza y
el disefio de los instrumentos para medir los
recursos. Se discutio el uso de cuestionarios
utilizando conceptos propios del sector que
podrian describir el significado de un valor
bajo o alto en un recurso concreto. Pero se
sugiri6 que esto no era factible (por ejemplo,
resultaba muy dificil concretar el poder deri-
vado de la posicion en el mercado desde alto
hasta bajo) ni necesario, dado que estas per-
sonas eran expertos. En consecuencia, se cre-
aron hojas sencillas de evaluacion para medir
cada uno de los diez recursos en una escala
Likert de siete puntos desde bajo hasta alto.»
(5) Energy Technologies for the 21st Century
fue iniciado como resultado de una serie de
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discusiones en las reuniones del Consejo Minis-
terial de Gobierno de la AIE que tomd concien-
cia de la creciente importancia que tiene la tec-
nologia energética como instrumento politico.
El Consejo de Gobierno solicito al Secretariado
de la AIE la realizacion del estudio, y el Comité
de Investigacion Energética y Tecnoldgica
(CIET) de la AIE decidi6, en consecuencia, que
el resultado deberia constituir una obra de refe-
rencia basada en tres fuentes de informacion y
andlisis: el trabajo realizado por un grupo ad
hoc de expertos, asi como por los grupos de
trabajo del CIET a solicitud del mismo Comité;
la abundancia de informacion valiosa, la eva-
luacion y las ideas procedentes de diversos
congresos sobre politica de la tecnologia ener-
gética desarrollados tanto en la sede central de
la OCDE como en diversos paises miembros; y
numerosos estudios relacionados con la politi-
ca energética y la tecnologia dirigidos por el se-
cretariado, especialmente el estudio de 1994 ti-
tulado IEA/OECD Scoping Study: Energy and
Environmental Technologies to Respond to Glo-
bal Climate Change Concerns.

El CIET decidi6 ofrecer un esquema y centrar el
andlisis en aspectos criticos de la energia, en
concreto, nueve areas tecnologicas que debian
ser examinadas: la utilizacion limpia del carbon,
produccion de petroleo y gas natural, uso y
transporte del gas natural, fision nuclear, fusion
nuclear, fuentes energéticas renovables, produc-
cion y distribucion de electricidad, tecnologias
de transporte y canalizacion, y uso residencial y
comercial de la energia. De acuerdo con este
esquema, se definieron nueve conjuntos de ob-
jetivos prioritarios relacionados con cada tecno-
logfa, todos ellos vinculados con los fines gené-
ricos de suministro y utilizacion segura, limpia,
accesible y fiable de la energia. Cada area tec-
nologica estaba representada en el grupo ad
hoc de expertos por un especialista, a su vez
apoyado por un panel de expertos. Las evalua-
ciones iniciales de cada drea tecnoldgica efec-
tuadas por estos paneles reflejaban las opinio-
nes de mis de 80 expertos procedentes de la
mayor parte de los paises miembros de la AIE.
Los escenarios y las proyecciones energéticas
pueden anticipar problemas y senalar los limites
probables de los cambios energéticos futuros,
asi como atraer la atencion sobre las estrategias
y las opciones tecnologicas que presentan un
mayor potencial para permitir lograr los objeti-
vos, especialmente aquéllos relacionados con
las cuestiones de seguridad energética. Resulta
esencial una comprension de las perspectivas
energéticas a largo plazo para orientar las politi-
cas y los programas de corto plazo relativos a la
investigacion y el desarrollo de la tecnologia,
asi como al marco institucional.

(6) El estudio empirico de las competencias
tecnologicas debe afrontar lo que Godfrey and
Hill (1995) denominan <l problema de los in-
observables en la investigacion en Direccion Es-
tratégica». Este problema representa que, de

CUADRO 10 )
RELACIONES DE DEPENDENCIA, COMPETENCIAS TECNOLOGICAS/
VARIABLES RELATIVAS A LA VENTAJA COMPETITIVA

n Tecnologias de formacion del consumidor (en el escenario 1, «tendencia actual») / La
empresa debe explotar las heterogeneidades entre recursos {412/ 931).

= Tecnologias para la mejora de la eficiencia en el sector transporte (en el escenario 2,
«campo de batalla») / La empresa debe dificultar la imitacién de sus recursos (421 /932)

. «Tecnolc};las para la mej ora de la eficiencia en el sector transporte (en el escenario 4,

«foro»)

negocios (441/953).

La empresa de e concentrarse en |OS recursos y capaudades trdnsfer|b|es a otros

FUENTE: Elaboracién propia.

acuerdo con la RBV, la persistencia en la tasa de
beneficios es una funcion de las barreras a la
imitacion y de las capacidades raras y valiosas.
(7) Para una descripcion detallada del proce-
so y la metodologia utilizada, véase Rodriguez
Pomeda (1998).

(8) «Tendencia actual: el mundo continta en la
misma senda. «Campo de batalla»: el mundo re-
gresa a la era de la Guerra Fria, con un suple-
mento de proteccionismo. <Hipermercado» mds
desregulacion y librecambio. «Foror: las relacio-
nes internacionales se establecen a partir de un
esquema reforzado de cooperacion global.

(9) En los pares ordenados que se ofrecen a con-
tinuacion, el primer valor corresponde a la me-
diana, y el segundo, al recorrido intercuartilico.
(10) Las variables referidas a los escenarios
tienen un rango del 0% al 100%.
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