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1. RESUMEN

En un contexto globalizado en el que un creciente nimero de empresas decide ampliar
su marco de actuacién y operar en regiones fordneas, la rivalidad existente entre las
empresas que conforman los distintos mercados es mayor que nunca. En consecuencia,
estos factores han provocado que en la actualidad el entorno empresarial se caracterice
por la rapidez e imprevisibilidad con la que se producen cambios, obligando a las
empresas a reforzar sus conocimientos y a mejorar sus procesos de identificacion de

oportunidades y amenazas.

En este contexto, el presente trabajo recoge las distintas herramientas de analisis del
entorno empleadas por algunas compafiias, con el objetivo de llevar a cabo estrategias
que les permitan asegurar su supervivencia y la obtencion de beneficios en el medio y el
largo plazo. Ademas, este documento plantea un estudio de las empresas fabricantes de
gafas de sol con el objetivo de emplear estas herramientas para conocer en detalle los
aspectos del sector, los cuales influyen sobre sus estrategias. De igual modo, el analisis
de dos de las empresas que operan en dicho mercado muestra como las compafiias
emprenden acciones estratégicas diversas para amoldarse a las fluctuaciones que tienen

lugar en el entorno que las rodea.

Palabras clave: entorno de las empresas, empresa multinacional, estructura de la

industria, atractivo del sector

2. ABSTRACT

In a globalized context in which an increasing number of enterprises decide to expand
their framework of action and operate in foreign regions, rivalry between companies is
greater than ever. As a consequence, these factors have caused that nowadays the
business environment is characterized by the rapidity and unpredictability in which
changes occur, forcing corporations to reinforce their knowledge and improve their

process of identification of opportunities and threats that surround them.

In this context, this senior thesis shows the different analytical tools for the business

environment used by companies, with the objective of carrying out strategies that will



allow them to ensure their survival and the obtainment of income in the medium and
long-term. Furthermore, this document provides a study of sunglasses manufacturers in
order to utilise these tools and take a close look at the different characteristics of the
sector, which have a great impact on their strategies. Likewise, the analysis of two
enterprises that operate in the same market provides an insight into the diverse strategic
actions that companies undertake to adapt to the fluctuations that occur in the business

environment that surrounds them.

Keywords: business environment, multinational corporation, industry structure,

sector’s attractiveness

3. INTRODUCCION

En la actualidad, el entorno en el que se encuentran las empresas es turbulento, ya que
se suelen producir cambios con mucha rapidez e imprevisibilidad y cada vez se
requieren conocimientos mas extensos, siendo mas dificil comprender las distintas
variaciones que tienen lugar en el mismo. Las causas de este fendbmeno se deben en su
mayor parte a mdltiples factores derivados de la globalizacién, ya que ésta ha
conllevado a la internacionalizacién de las actividades de las empresas y al notable
incremento de los competidores en los distintos mercados. Por lo tanto, la competencia,
la necesidad de formar alianzas estratégicas y la division de las tareas de produccién
entre distintos paises han dado lugar al incremento de la complejidad del entorno.
Asimismo, los avances tecnolégicos han provocado un aumento del nimero de
innovaciones que han revolucionado diversos sectores industriales, cambiando, por
tanto, las reglas del juego y provocando la desaparicion de las compafiias que no son

capaces de realizar predicciones y reaccionar a tiempo.

En consecuencia, muchas empresas se han fijado como objetivo detectar de la forma
mas precisa posible los cambios del entorno para asi poder formular una respuesta
coherente que no ponga en peligro la supervivencia de las mismas. Para conseguirlo, se
emplean herramientas que sirven para analizar tanto el entorno general como el
especifico que las rodea, entre las que se encuentra el perfil estratégico del entorno o
analisis PESTEL, el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1980), o el

andlisis de grupos estratégicos. Ademéas, como las empresas tienen en ocasiones



dificultades a la hora de determinar el entorno especifico que las rodea, el modelo de
Abell (1980) se presenta como el modo mas preciso para realizar una delimitacién con
éxito y, por lo tanto, es un buen comienzo para analizar correctamente la estructura de la

industria de cualquier compaifiia.

Por consiguiente, este trabajo no solo brindard una explicacion de las diversas
herramientas de andlisis citadas anteriormente, sino que se aplicardn estos
conocimientos para estudiar la industria Optica y, en concreto, el entorno de las
empresas fabricantes de gafas de sol. Este mercado se encuentra en pleno auge, dado el
aumento de la demanda en los Ultimos afios. De igual modo, la entrada de nuevos
competidores dedicados a la venta de gafas de sol a bajo precio (como, por ejemplo,
Hawkers o Knockaround) hacen que el entorno de las compafiias que componen este
mercado sea un caso de estudio de alto interés, ya que dichas empresas han encontrado
en el andlisis de éste una estrategia clave para aprovechar las oportunidades que se les
presentan y fortalecerse frente a la creciente rivalidad existente en este mercado y la
entrada de nuevos competidores con estrategias totalmente diferentes de las

tradicionales.

4. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

4.1. OBJETO DEL TRABAJO

El presente trabajo tiene como fin el estudio del entorno que rodea a las empresas

multinacionales. Para tal cometido, se plantean una serie de objetivos.

En primer lugar, en el plano tedrico se llevara a cabo un analisis de la definicion y tipos
de entorno existentes. Asimismo, se realizara un estudio de las herramientas de analisis
empleadas en el mundo empresarial para identificar las oportunidades y amenazas que
la acechan, y que facilitan la elaboracion de una respuesta estratégica acorde con las

mismas.

En segundo lugar, se proporcionara informacion sobre el analisis interno que llevan a

cabo las compafiias, ya que la identificacion de sus recursos y capacidades es un paso



necesario para poder explotar las oportunidades y neutralizar las amenazas que presenta

el entorno.

Otro de los aspectos tratados son las empresas multinacionales, desde su definicion y
tipologia hasta los motivos que las conducen a expandirse fuera de las fronteras de sus
paises de origen. En consonancia con esta linea de planteamiento, también se trata de

mostrar el creciente aumento de la internacionalizacién de los negocios espafioles.

Para complementar la parte tedrica del trabajo se realiza un estudio detallado del
entorno de las compafiias dedicadas a la venta de gafas de sol, asi como un analisis
comparativo de dos empresas asentadas en esta industria, Luxottica y Hawkers, para
conocer las similitudes y diferencias que presentan a la hora de tomar decisiones
estratégicas de cara a los cambios del entorno. Del mismo modo, se muestran las
distintas formas que tiene cada una de ellas para aprovechar las oportunidades y

neutralizar las amenazas que presenta el entorno en el que se encuentran.

4.2. METODOLOGIA UTILIZADA

Este trabajo esta estructurado en dos grandes bloques: primero, una parte tedrica y, en
segundo lugar, una parte practica, donde se aplican todos los conceptos previamente

definidos a través de un caso de actualidad.

En la primera parte del estudio se han empleado fuentes de informacion de caracter
secundario y documental. En consecuencia, se ha llevado a cabo una metodologia de
revision bibliografica basada en articulos académicos, revistas, manuales, etc. tanto de
identidad nacional como internacional y versados sobre el entorno de las empresas, las
herramientas de analisis empleadas para dicho cometido y las empresas multinacionales.
De este modo, se realiza una sintesis que proporciona una vision general sobre el tema

objeto de estudio.

La segunda parte del trabajo tiene como principal objetivo el analisis del entorno de las
empresas fabricantes de gafas de sol, asi como una comparativa entre las distintas
acciones estratégicas emprendidas por dos empresas que actdan en el mismo entorno,
Luxottica y Hawkers. Para ello, se han empleado diversas fuentes de informacion, entre

las que se encuentran articulos publicados en diversos periodicos digitales (El Pais, El



Mundo, Expansién, BBC, etc.), revistas de caracter empirico, documentos publicados
por asociaciones de empresarios italianos productores de gafas (ANFAOQ), informes
anuales de compariias del sector y de las empresas estudiadas, datos econdémicos
procedentes de la base de datos SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos),
documentos técnicos realizados por diversos expertos e instituciones de la industria
Optica e informacion online. Cabe destacar que se intentd establecer contacto con
Luxottica y Hawkers via email y telefonica en el segundo caso para obtener mas

informacidn, sin recibir respuesta alguna.

Finalmente, en las conclusiones se lleva a cabo un analisis comparativo entre las dos
empresas elegidas para identificar las distintas acciones emprendidas para hacer frente a
las oportunidades y amenazas que presenta el entorno en el que realizan su actividad

empresarial.

5. EL ENTORNO DE LA EMPRESA

5.1. CONCEPTO Y CLASIFICACION

Las empresas no son sujetos aislados, sino que reciben y provocan cambios
constantemente en el entorno que las rodea. Por lo tanto, una compafiia no puede actuar
con total autonomia, puesto que existen factores externos a ella que condicionan sus
acciones. Como consecuencia de ello, analizar el entorno circundante a éstas para

conocer los posibles retos a los que se enfrentaran en el futuro es de suma importancia.

En una primera aproximacion, el concepto de entorno se puede definir como todo
aquello que es ajeno a la empresa como organizacion (Mintzberg, 1984). No obstante,
esta es una definicion generalizada que impide realizar un andlisis apropiado. Mas
concretamente, “el entorno de la empresa esta formado por todos los factores externos
que influyen sobre sus decisiones y resultados” (Grant, 2006:102). Segin Navas Yy
Guerras (2012), por el mero hecho de ser externos, son factores que escapan al control
de la empresa pero que definen el marco contextual en el que ésta desarrolla su
actividad y, por tanto, ejercen una influencia significativa en el éxito de la estrategia

empresarial. Como consecuencia de ello, la identificacion y el analisis de las variables
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que afectan a la empresa, ya sean tanto positivas como negativas, es necesaria para que

se pueda disefiar una respuesta acorde con las mismas.

5.1.1. Tipos de entorno

La clasificacion méas aceptada es la que distingue entre dos tipos de entorno, el general y

el especifico o competitivo, como se muestra en la siguiente figura:

Figura 5.1: Entorno general y entorno especifico

ENTORNO GENERAL.:
Sistema socioecondémico que

rodea a la empresa

FACTORES
SoCIO-

A CULTURALES
DEII\:/IAOC(';I-F?EFEI(SDOS COMPETIRORES FACTORES
POLITICO-
EMPRESA LEGALES

PROVEEDORES CLIENTES
FACTORES
ECONOMICOS FACTORES

TECNOLOGICOS

FACTORES
MEDIOAMBIENTALES

>

ENTORNO ESPECIFICO:

Parte del entorno méas préxima a la

ENTORNO NO RELEVANTE

actividad de la empresa

Fuente: elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015)

El entorno general estd compuesto por todos aquellos aspectos genéricos que afectan a
la empresa en mayor o0 menor medida. Por lo tanto, las tendencias politicas, econdmicas,
legales, medioambientales, sociales y tecnologicas pueden influir, con distintos niveles

de intensidad, en el desarrollo de la actividad de las organizaciones.
El entorno especifico o competitivo, en cambio, se centra en el sector o en la industria

en que la empresa esta asentada y desarrolla su actividad. Como consecuencia de ello,

en este entorno se analizan las organizaciones que se dedican a ofrecer los mismos
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bienes o productos sustitutivos que satisfacen las mismas necesidades que la empresa

objeto de analisis.

6. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE LA EMPRESA

6.1. HERRAMIENTAS DE ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

El analisis del entorno general de la empresa tiene como objetivo identificar los factores
externos (nuevas tendencias politicas, econdmicas, sociales, etc.) que afectan a la
actuacion de ésta. Sin embargo, este es un analisis que no solo se tiene que llevar a cabo
en el momento presente, sino que es importante que se consideren las amenazas y
oportunidades del entorno en el futuro, ya que los factores externos experimentan
cambios a lo largo del tiempo y las empresas tienen que estar preparadas para futuras
eventualidades. Para realizar dicho cometido, las empresas cuentan con herramientas
diversas, entre las que cabe mencionar el perfil estratégico del entorno o anélisis
PESTEL.

6.1.1. El perfil estratégico del entorno

La primera traba que encuentran las empresas a la hora de realizar un analisis del
entorno general es dilucidar entre aquellos factores que tienen una mayor relevancia e
impacto en el éxito o el fracaso de la estrategia empresarial y aquellos que, por el

contrario, no van a ser relevantes.

Una buena forma de comenzar a diferenciar los factores clave del entorno o motores
clave del cambio (Johnson, Scholes y Whittington, 2006) de aquellas variables
irrelevantes es a través de una limitacion geografica, es decir, dependiendo del ambito
geografico en el que la empresa lleva a cabo su actividad, unas variables cobraran
mayor relevancia que otras. Por tanto, se distinguen los siguientes &mbitos geograficos:
mundial, nacional, regional y local. De esta forma, la empresa puede desechar toda la
informacidn relativa a todos aquellos factores irrelevantes en el &mbito de actuacion de

la misma.

En segundo lugar, es importante hacer un analisis de las dimensiones del entorno a

través del marco PESTEL. De acuerdo con este modelo, las dimensiones del entorno se

12



pueden clasificar en seis categorias (Johnson et al., 2006): politica, econémica, social,

tecnoldgica, ecoldgica o medioambiental, y legal, como se muestra en la siguiente

figura:
Figura 6.1: Perfil estratégico del entorno
FACTORES IMPACTO
CLAVE DEL
ENTORNO MN N | P MP

DIMENSION POLITICO-LEGAL
-Estabilidad del gobierno

-Politica fiscal y monetaria
-Legislacion laboral

-Reglamentos sobre comercio exterior
-Defensa de la competencia, etc.
DIMENSION ECONOMICA

-Ciclos econémicos ﬁ
-Tendencia del PIB

-Tipos de interés i
-Tasa de inflacion "
-Tasa de desempleo
-Paises emergentes <
-Oferta monetaria

-Renta disponible, etc.
DIMENSION DEMOGRAFICA
-Piramide de edad

-Esperanza de vida

-Tasa de natalidad

-Diversidad étnica, etc.

=z H
DIMENSION SOCIO-CULTURAL

[/

-Consumismo
-Conflictividad social "]
-Nivel de educacion

-Cambios del estilo de vida
-Valores y actitudes sociales, etc.
DIMENSION TECNOLOGICA
-Gasto publico en I+D
-Tecnologias de la informacion T —
-Cambios tecnolégicos _-‘___>
-Rapidez de la transferencia de la tecnologia r—-’

-Protecci(’)q del conocimiento, etc.
DIMENSION MEDIOAMBIENTAL:

-Recursos naturales <
-Cambio climético

-Eneraias renovables

Fuente: elaboracién propia a partir de Guerras y Navas (2015)

La dimension politica hace referencia a la estabilidad politica y a las directrices que los
gobiernos siguen en materia de comercio exterior, fiscalidad, etc. La dimension
econdmica integra los factores macroecondémicos entre los que se encuentran, por
ejemplo, los tipos de cambio, los ciclos economicos y los indices de crecimiento

econdmico del mundo. La dimension socio-cultural se refiere a las dimensiones
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culturales de cada sociedad (valores, actitudes, creencias, etc.), asi como a las
caracteristicas demograficas, religiosas, educativas y étnicas de las mismas. Por otro
lado, la dimension tecnoldgica hace referencia a las innovaciones tecnoldgicas que se
producen en el ambito de actuacion de la empresa. La dimension medioambiental
recoge todo lo relativo a medidas ecoldgicas impulsadas por las instituciones
gubernamentales. Por Gltimo, la dimension legal engloba todas las leyes o cambios
legislativos y todas las regulaciones por las que la empresa debe regirse (Johnson et al.,
2006).

Cabe mencionar que estas seis dimensiones no son independientes unas de otras, sino
que estan relacionadas. Por ejemplo, un cambio tecnoldgico puede modificar la actitud
de las personas, como ha quedado patente con el auge de Internet y los cambios en los

habitos de compra gracias al comercio electrdnico.

Para realizar el perfil estratégico del entorno, primero hay que numerar los factores
clave y agruparlos segun las dimensiones del marco PESTEL, para mas tarde puntuarlos
empleando la escala de Likert (1967), que va de uno a cinco o de muy negativo,
negativo, indiferente, positivo a muy positivo, respectivamente. La puntuacién con que
se dota a cada factor es subjetiva, ya que la empresa valora éstos segun su punto de

vista.

El perfil estratégico del entorno es un instrumento atil a la hora de analizar las
influencias del entorno en la empresa. Sin embargo, esta herramienta ha sido criticada
por mostrar informacion subjetiva y cualitativa. Como consecuencia de ello, pueden

variar los resultados del perfil estratégico del entorno dependiendo de quién lo realice.

7. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

7.1. DELIMITACION DEL ENTORNO ESPECIFICO

El entorno competitivo o especifico, como se ha mencionado anteriormente, hace
referencia a la esfera del entorno mas proxima a la empresa objeto de estudio, por lo que
en su analisis se ven involucrados los principales agentes con los que ésta tiene relacion,

tales como proveedores, clientes y consumidores.

14



Sin embargo, muchas empresas se han enfrentado a serias dificultades para delimitar su
entorno competitivo. Para resolver esta situacion y hacer una delimitacion correcta de
éste, Pearce y Robinson (2015) plantean en su estudio que toda organizacion deberia
responder a estas preguntas: ¢qué empresas conforman la competencia?; ¢ Cuales son los

limites de la industria en la que se realiza la actividad?

Para resolver estas cuestiones, el primer paso que habria que tomar es identificar el
sector industrial en que opera la compafiia. Un sector industrial se puede definir como
un “conjunto de empresas que ofrecen productos o servicios que son sustitutivoS
cercanos uno del otro” (Hill y Jones, 2013:47). Por tanto, se puede deducir que los
competidores de la empresa son todos aquellos que se dedican a la venta de productos
sustitutivos entre si. Sin embargo, segun Guerras y Navas (2015), existen dos criterios
para identificar si un producto es sustitutivo de otro: el criterio tecnoldgico y el de

mercado.

El criterio tecnolégico se aplica del lado de la oferta y considera que una industria la
configuran las empresas que llevan a cabo procesos productivos parecidos o emplean
materias primas similares en la elaboracién de uno o varios de los productos que
ofrecen. Por tanto, este criterio se centra en la medida en que los procesos productivos

pueden ser sustituibles.

Por el contrario, el criterio de mercado se aplica del lado de la demanda y se centra en
las empresas que ofrecen productos sustitutivos bajo el punto de vista de las necesidades
que satisfacen a los consumidores. Por lo tanto, este criterio fija su atencion en el grado
en que los productos ofrecidos por las empresas son sustituibles porque cubren las

mismas necesidades de los clientes.

Una forma de identificar de manera general los sectores industriales es a través de las
clasificaciones y nomenclaturas elaboradas por diversas instituciones. Estas han
clasificado todas las actividades economicas existentes, normalmente empleando el
criterio tecnoldgico y siguiendo un orden clasificatorio segln los sectores productivos a
los que pertenecen cada una de las actividades empresariales. Las clasificaciones mas

reconocidas son, de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica (2016): la
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Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE), elaborada por el gobierno
espafiol; la Nomenclatura Estadistica de Actividades Econdmicas de la Comunidad
Europea (NACE); NAICS (North American Industry Classification System), empleada
en Estados Unidos, México y Canada; e ISIC (International Standard Industrial

Classification of All Economic Activities), elaborada por la ONU.

A pesar de que estas clasificaciones pueden aportar a las empresas una cierta idea del
sector industrial al que pertenecen, debido a su caracter meramente administrativo es
preciso realizar una busqueda en mayor profundidad. En caso contrario, el entorno
competitivo no se delimitaria correctamente y no se podria llevar a cabo un analisis
fidedigno de éste. Como consecuencia de ello, seria conveniente definir el entorno
competitivo a partir de tres dimensiones, desarrolladas por Abell (1980): los sujetos a
los que los productos y servicios de una empresa estan dirigidos (grupo de clientes),
funciones que el producto o servicio proporciona a los compradores, y la tecnologia
empleada o la forma en la que se sirve el producto o servicio. Gracias a estas tres
dimensiones se puede dar una definicion precisa de los conceptos de industria, negocio

y mercado, que ayudaran a delimitar el entorno especifico de una empresa concreta.

En primer lugar, la industria “son las empresas que, a través de una tecnologia
determinada, tratan de atender a todos los grupos de clientes y abarcar todas las
funciones posibles” (Guerras y Navas, 2015: 167). Asi, este concepto coincide con el de
sector industrial definido desde el punto de vista de la oferta.

Figura 7.1: Representacion de una industria

FUNCIONES (todas)

Crovsreun

[—>

GRUPOS DE
CLIENTES
(todos)

TECNOLOGIAS (una determinada)

Fuente: Guerras y Navas (2012)
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En segundo lugar, el negocio de una empresa hace referencia al grupo de clientes en que
va a centrarse y las funciones que va a satisfacer cada una de las compafiias que
conforman la industria, todo ello a través de una tecnologia sometida a la eleccion de las
mismas. Asi, este concepto muestra el campo de actividad de cada una de las empresas
del sector, que se puede definir como la seleccion de cada empresa con respecto a los

grupos de clientes que desea atender y las funciones que desea cubrir.

Figura 7.2: Representacion de negocios en la misma industria

FUNCIONES Negocio Empresa B
(todas las funciones

para un grupo de
clientes)

Negocio Empresa

A (una funcién

para todos los ——>
grupos de clientes)

—

T GRUPOS DE
Negocio Empresa CLIENTES
C (una funcién
para un grupo de
clientes)
TECNOLOGIAS

Fuente: elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015)

Por ultimo, el concepto de mercado hace referencia a todas aquellas empresas que
atienden las mismas funciones para el mismo grupo de clientes, con independencia de la

tecnologia empleada o la industria de la que formen parte.

Bajo el punto de vista del andlisis estratégico, el entorno especifico de la empresa cobra
gran importancia. Este esta formado basicamente por todas las compaiiias con las que la
empresa compite, es decir, por los competidores, por los clientes a los que ofrecen sus
productos o servicios, y por aquellos agentes de los que se obtienen los inputs
necesarios para desarrollar la actividad productiva de la empresa, esto es, los
proveedores. Por tanto, el concepto de mercado previamente definido es el que mas
similitudes guarda con el entorno competitivo, al incluir tanto a competidores como a
clientes. Sin embargo, los proveedores deben de incluirse para asi poder llevar a cabo

un analisis completo del entorno especifico de la empresa.
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Figura 7.3: Concepto de mercado

FUNCIONES

N

INDUSTRIA Z
\

INDUSTRIAY —

INDUSTRIA X — / /
/
MERCADO -
* Una Funcién -
+  Un grupo de clientes GRUPOS DE
+  Varias industrias - CLIENTES

TECNOLOGIAS

Fuente: elaboracion propia a partir de Abell (1980) y Guerras y Navas (2012)

7.2. HERRAMIENTAS DE ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

7.2.1. Andlisis de la estructura de la industria

La principal funcion del andlisis del entorno competitivo o especifico es mostrar las
oportunidades y amenazas que éste representa para la empresa, ya que son éstas las que
determinan en gran medida la capacidad potencial a la hora de obtener beneficios, lo

cual, a su vez, influye en el atractivo de la industria.

El grado de atractivo de una industria parte de la premisa de que existen imperfecciones
en el mercado, lo cual posibilita que una empresa pueda obtener resultados superiores a
los de sus competidores. En una industria en situacion de competencia perfecta, las
empresas no tienen capacidad para influir en la oferta y la demanda, por lo que sus
posibilidades de obtener rentas superiores a las de sus rivales son exiguas. En cambio,
en mercados imperfectos las oportunidades que ofrece el entorno especifico posibilitan
la disminucién de la competencia y permiten obtener beneficios superiores a la media,
mientras que las amenazas son factores que aumentan la competencia v,
consecuentemente, reducen la rentabilidad de la empresa en cuestion o de la industria en
su conjunto. Por tanto, el atractivo de la industria es mayor cuantas mas oportunidades y

menores amenazas haya (Guerras y Navas, 2015).
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Para detectar dichas oportunidades y amenazas, se suele emplear el andlisis de las cinco
fuerzas de Porter (1980), el cual esta basado en el modelo Estructura-Conducta-
Resultados. Segun el mismo, “el grado de atractivo de una industria viene determinado
por la accion de cinco fuerzas competitivas béasicas que, en su conjunto, definen la

posibilidad de obtencion de rentas superiores” (Guerras y Navas, 2015: 175).

Como se muestra en la figura siguiente, las cinco fuerzas competitivas mas importantes
son: la amenaza de entrada de nuevos competidores, la amenaza de productos
sustitutivos, el poder negociador de los proveedores, el poder negociador de los clientes

y la rivalidad entre los competidores existentes.

Figura 7.4: El modelo de las cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

Amenaza de

productos )
o servicios competidores

substitutos existentes

dad entre los Poder de nego-
ciacion de los
compradores

Poder de
negocia-
cion de los
proveedores

Fuente: Porter (2008)

El desarrollo de estas fuerzas depende de otros factores que ejercen influencia sobre
ellas como, por ejemplo, el grado de concentracion de los proveedores, las politicas
gubernamentales, las barreras de entrada o salida de la industria, etc. Estas variables
pueden modificar una o varias fuerzas, con el consecuente nivel de impacto sobre el
atractivo de la industria que ello conlleva (Guerras y Navas, 2015). De este modo, si se
produjera un aumento del poder negociador de los clientes, el atractivo de la industria

disminuiria, y viceversa. Asi, cabe destacar que, cuando el nivel de cualquiera de las
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fuerzas competitivas es alto, la industria de la que se trate no sera atractiva, por lo que
existe una relacion inversamente proporcional entre el nivel de atractivo de un sector

industrial y las fuerzas competitivas basicas establecidas por Porter.
La siguiente figura representa algunos de los posibles factores que influyen en las cinco
fuerzas competitivas basicas, asi como el impacto que se produciria sobre el atractivo de

la industria si se produjera algun cambio en éstas.

Figura 7.5: Influencias que ejercen los factores competitivos en el atractivo de la

industria
Atractivo
Factores Fuerzas Nivel de de la
estructurales competitivas fuerza industria
Alto Alto
Economias de escala, /- Intensidad de la A A
. . L
barreras de salida... competencia
Barreras de entrada, */- Amenaza de nuevos _|
represalias... competidores
. . /-
Mejores prestaciones, ) Amenaza de productos
menores precios... sustitutivos -
. m i
Grado de concentracion, ﬁ Poder negociador de
costes de cambio... proveedores
L 75
Volumen de compra, _> Poder negociador de
integracion hacia atras... clientes =
Bajo Bajo

Fuente: elaboracién propia a partir de Navas y Guerras (2015)

7.2.1.1. La amenaza de entrada de competidores potenciales

Esta fuerza competitiva hace referencia a la posibilidad de entrada de nuevos
competidores en un sector. Cuanto mayor grado de atractivo tenga una industria,
normalmente las posibilidades de entrada de nuevos competidores en el mercado seran
mayores. Ademas, si éstos no tienen mayores dificultades y pueden competir en
igualdad de condiciones que las empresas establecidas en el sector, menor sera el grado

de atractivo, y viceversa.
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Existen dos factores que aumentan la posibilidad y precipitan la entrada de los
competidores potenciales en un sector industrial: las barreras de entrada de éste y la

reaccion de las empresas ya establecidas en él.

De acuerdo con Guerras y Navas (2015), las barreras de entrada son todos aquellos
factores que dificultan la entrada de nuevas empresas en una industria o sector industrial
concreto. Estas barreras impiden la entrada de nuevos competidores potenciales y
protegen a las empresas ya establecidas en el sector frente a éstos. Como consecuencia
de ello, el nivel de atractivo de esa industria es mayor y se suelen observar niveles de
rentabilidad superiores a la media en estos casos, ya que la intensidad de la competencia
€S menor y no se genera presion sobre los costes, los precios y las tasas de inversion
necesarias para poder mantener los niveles de renta previos a la entrada de nuevas

empresas en el sector.

Se suele hacer distincion entre dos tipos de barreras. Por un lado, se encuentran las
barreras de entrada absolutas, que son aquellas insuperables por las empresas que
desean introducirse en una industria. Independientemente de los recursos y capacidades
de los que disponga una compafiia para introducirse en ese sector industrial, si existen
impedimentos de este tipo los nuevos competidores tendran serias dificultades para
introducirse en él. Un ejemplo de este tipo de barrera son las concesiones
administrativas impuestas para operar en determinados negocios como, por ejemplo, los
estancos o las farmacias. No obstante, si un sector solo se caracteriza por tener barreras
de entrada relativas, éstas podran ser superadas, en mayor o menor medida, si las nuevas
empresas tienen los recursos necesarios para ello. Por tanto, este ultimo tipo de barreras
impide la entrada de las compafiias sin suficientes recursos, mientras que para otras tan
solo supone una dificultad afiadida a la hora de introducirse en la industria (Guerras y
Navas, 2015).

Las tipicas barreras de entrada con las que los competidores potenciales se pueden

encontrar son, de acuerdo con los estudios realizados por Porter (2006), las siguientes:

-Economias de escala y alcance por el lado de la oferta: las empresas ya establecidas en
una industria y que presentan economias de escala pueden producir grandes volimenes

de unidades a bajo coste, puesto que los costes fijos se reparten entre un mayor niumero
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de productos, éstas pueden exigir mejores condiciones a sus proveedores y pueden
emplear tecnologia més eficaz en el proceso productivo. En cambio, si las empresas
presentan economias de alcance éstas fabricardn productos a bajo coste gracias al
aprovechamiento de los recursos entre bienes o actividades relacionados entre si, con el

consecuente aumento de la produccion global.

Por lo tanto, si existe alguna economia de escala o alcance, las nuevas empresas que
desean entrar en la industria tendran mayores trabas, puesto que las obligan o bien a
entrar en el sector produciendo a gran escala, accion que requiere posicionarse en el
mercado y desplazar a los competidores ya establecidos, o bien introducirse en el

mercado a pequefia escala y aceptar una desventaja con respecto a costes.

-Beneficios de escala por el lado de la demanda o efectos de red: estos beneficios surgen
en las industrias en las que la disposicidn de los consumidores a adquirir el producto de
una empresa aumenta porque otros clientes también compran dichos bienes o servicios
en ella. Por lo tanto, el valor que tiene el producto o servicio para los compradores es
mayor si otros consumidores también han adquirido dicho producto o servicio, ya que

las personas valoran pertenecer a esa red clientelar.

En consecuencia, este factor dificulta la entrada de las empresas en ese sector, puesto
que los consumidores estan poco dispuestos a dejar de comprar a una empresa a la que
un considerable numero de compradores acude por otra que acaba de introducirse en esa
industria. En el caso de que se consiga entrar en ese mercado, el nuevo competidor suele
verse obligado a reducir el precio hasta conseguir una base de clientes suficiente para

continuar con su actividad en éste.

-Costes para los clientes por cambiar de proveedor: cuanto mayores sean estos costes,
mas complicado sera para una nueva compafiia atraer compradores. Por tanto, para
poder introducirse en un mercado con esta barrera de entrada las empresas suelen
reducir precios o mejorar notablemente el producto para convencer al cliente de que

cambie de proveedor.

-Requisitos de capital: la entrada de nuevos competidores puede verse dificultada si es

necesario realizar grandes inversiones de capital para poder competir en ese mercado. El
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capital puede no solo ser destinado a la construccion de instalaciones productivas, sino
que también puede ser necesario para invertir en I+D, acumular inventarios, o, por
ejemplo, financiar las pérdidas en que se incurre cuando se comienza a operar en un
sector. Esta barrera de entrada es aun mas dificil de superar si la inversion de capital

requerida esta destinada a financiar gastos que no podran recuperarse méas adelante.

-Ventajas de las empresas ya establecidas en la industria independientemente del
tamano: estas compafiias tendran ventajas frente a los nuevos competidores, como, por
ejemplo, tecnologia patentada, acceso preferencial a las mejores materias primas,
localizaciones ventajosas, imagen de marca ya establecida, 0 una mayor experiencia

acumulada con el paso del tiempo para producir mas eficazmente.

-Acceso desigual a los canales de distribucion: éstos constituyen una barrera cuando son
empleados por las empresas ya asentadas en la industria, pero no estan disponibles para
los nuevos competidores. En ocasiones, el acceso a los canales de distribucion es tan
complicado para las nuevas empresas que éstas se ven obligadas a crear los suyos

propios y a ignorar los ya existentes.

-Diferenciacion de producto: esta barrera obliga a los nuevos entrantes en el sector a
emplear sus recursos en intentar imitar la oferta ofrecida por las deméas empresas del
mercado, o a erosionar la lealtad de los compradores de dicho producto o servicio. Las
patentes, la imagen de marca, el prestigio de la marca o una cartera de clientes ya
establecida son algunos de los factores que diferencian a los productos de las compafiias

ya existentes frente a los nuevos actores del mercado.

-Politicas gubernamentales restrictivas: los gobiernos pueden actuar de manera directa
restringiendo la competencia e impidiendo la entrada de nuevos actores en un
determinado sector a través de la proteccion de patentes, la limitacién de licencias o la
regulacién de mercados, entre otros. Sin embargo, también se puede producir el caso
contrario, al facilitar los gobiernos la entrada de nuevos competidores estableciendo

medidas como, por ejemplo, subsidios.

En definitiva, “la eficacia de las barreras depende de los recursos y capacidades que

tengan los nuevos entrantes” (Grant, 2014: 105). Consecuentemente, aquellas empresas

23



que tengan considerables recursos y capacidades como, por ejemplo, capacidad de
innovacion, tecnologia avanzada, recursos econdémicos, etc., podrdn superar estas

barreras de entrada con relativa facilidad y entrar a formar parte de una industria.

La reaccion de las empresas ya asentadas en el sector también debe de ser tomada en
cuenta por los competidores potenciales a la hora de decidir si entran en dicho mercado
0 no, ya que las compafias ya establecidas pueden precipitar su salida del mercado.

Segun Porter (2008), los recién llegados temeran represalias si:

-Con anterioridad se han producido respuestas enérgicas por parte de las empresas ya

establecidos contra nuevos actores (guerras de precios, ofertas especiales, etc.)

-Las empresas que ya operan en el sector disponen de recursos sustanciales para
defenderse como, por ejemplo, poseen excedentes de efectivo, tienen poder sobre los

canales de distribucion o clientes, o tienen capacidad productiva disponible.

-El crecimiento del mercado es lento, por lo que los nuevos competidores deben

arrebatar clientes a los actores establecidos para aumentar su volumen de ventas.

-Las empresas establecidas en sectores con altos costes fijos tendran una mayor
motivacion para reducir los precios para utilizar toda su capacidad instalada y preservar

su cuota de mercado.

7.2.1.2. La amenaza de productos sustitutivos

Los productos o servicios sustitutivos son aquellos que atienden las mismas necesidades
de los clientes que los que ofrece el sector en cuestion, y cumplen funciones iguales o
similares desde el punto de vista de la demanda, es decir, de los compradores, sin

necesidad de tener que pertenecer al mismo sector de actividad.

Si la amenaza de productos sustitutivos es elevada, el grado de atractivo de la industria
decrecera y, consecuentemente, la rentabilidad del sector se vera afectada
negativamente. Si la empresa no trata de mostrar al grupo de clientes las bondades del

producto o servicio a través del marketing o cualquier otro medio del que la empresa
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disponga, ésta no lograra distanciarse de los productos sustitutivos y su renta mermara,

al igual que su potencial de crecimiento.

Segun Porter (2008), la amenaza de productos sustitutivos sera alta si se cumplen

algunos de los siguientes factores:

-Los productos o servicios sustitutivos ofrecen una mejor relacion calidad-precio para el
grupo de clientes o presentan un mayor rendimiento que el producto de la industria
analizada y, por tanto, las necesidades de los consumidores son cubiertas de forma mas
satisfactoria para ellos.

-El coste que supone cambiar al producto sustitutivo es bajo, como se daria en el caso
de que no fuera necesario tener conocimientos previos para el manejo del producto o

servicio alternativo.

-Los productos alternativos proceden de empresas cuyo sector industrial se caracteriza
por un grado de rentabilidad alto. Como consecuencia de ello, cabe la posibilidad de
que se rebajen los precios de estos productos o servicios alternativos, a expensas de

mermar los beneficios que se han obtenido.

7.2.1.3. El poder negociador de proveedores y clientes

Se entiende por poder de negociacion “la capacidad de imponer condiciones en las
transacciones que se realizan con las empresas de la industria” (Navas y Guerras, 2015:
182).

En el caso de los proveedores, estos pueden ejercer presion sobre la empresa de muy
diversas formas, por ejemplo, presionando sobre los precios o restringiendo la calidad o
los servicios post-venta, lo que reduce la rentabilidad y competitividad de ésta. Del
mismo modo, cuando los compradores tienen un elevado poder de negociacién pueden
forzar a que se reduzcan los precios o exigir un mayor nivel de calidad de los productos
0 servicios que se les ofertan. Por tanto, cuanto més elevado sea el poder de negociacion
de proveedores y clientes, menor grado de atractivo tendra la industria. De acuerdo con
los estudios llevados a cabo por Porter (2008), el poder de estos dos grupos sera elevado

si se cumplen los siguientes parametros:
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-Concentracion de proveedores y clientes. Si la concentracion de proveedores es
elevada, es probable que éstos establezcan un elevado precio de venta, retrasen la fecha
de entrega de las mercancias y disminuyan el nivel de calidad de los productos o
servicios que ofrezcan. Por otro lado, si dicho producto o servicio supone un elevado
porcentaje de las adquisiciones totales para los compradores, éstos suelen ejercer una
mayor presion sobre los proveedores para reducir el precio de compra.

-Si los clientes deben asumir elevados gastos por cambiar de proveedor, este ultimo
grupo podra ejercer una mayor presion en el proceso de negociacion. En cambio, si los
costes de cambio de proveedor son minimos, seran los compradores los que tengan

mayor poder.

-Si los proveedores ofrecen productos diferenciados entre ellos u ofrecen un producto
no sustituible por ningln otro, su poder de negociacion serd mayor. En cambio, si hay
productos sustitutivos al alcance de los consumidores, serian éstos los que tendrian un

mayor poder a la hora de realizar las negociaciones de compra.

-Amenaza de integracion vertical hacia delante o hacia atras, lo que implicaria que, en
el primer caso, los propios proveedores se convirtieran en competidores directos de sus
propios clientes y, en el segundo, que la clientela creara una empresa para convertirse

en rival de los proveedores.

7.2.1.4. La rivalidad entre competidores existentes

En esta fuerza competitiva se indican las caracteristicas del mercado que determinan el
grado de competitividad entre las organizaciones establecidas o rivales competitivos, es
decir, las empresas que ofrecen productos o servicios similares para cubrir las

necesidades del mismo grupo de clientes.

Un alto grado de rivalidad entre las empresas de un sector limita la rentabilidad del
mismo, disminuyendo el grado de atractivo que tiene la industria. Esta rivalidad es

intensa cuando se dan algunas de las siguientes caracteristicas (Porter, 2006):

-Los competidores son iguales o similares en tamafio y potencia, es decir, estan

equilibrados. Cuando esto ocurre, suele producirse una intensa competencia entre ellos

26



por predominar en el mercado, a diferencia del caso de las industrias concentradas,
donde una o dos organizaciones lideran el sector y las empresas méas pequefias tratan de
centrarse en segmentos concretos del mercado para evitar reacciones por parte de las
empresas dominantes. En esta situacion, la intensidad de la competencia se reduce,

mientras que cuanto menos concentradas estén las empresas, mayor rivalidad habra.

-Si el ritmo de crecimiento de la industria es lento, aumentara la rivalidad entre las
empresas que operan en ese sector. EI modelo de ciclo de vida indica que una industria
puede encontrarse en la fase de desarrollo, crecimiento, madurez o declive y, ademas,
sefiala que estas etapas influyen en el comportamiento competitivo. En la fase de
crecimiento una empresa puede lograr crecer gracias al propio aumento de las ventas en
el mercado. No obstante, una vez se ha llegado a las etapas de madurez o declive, el
crecimiento de las industrias se estanca o disminuye, por lo que es preciso que las
empresas arrebaten cuota de mercado a sus competidores, con el consiguiente aumento

de la intensidad de la competencia.

-Si los productos o servicios ofrecidos por las empresas del sector no estan
diferenciados, los clientes pueden cambiar de compafiia sin mayores dificultades, por lo

que la intensidad entre los competidores aumentara considerablemente.

-La existencia de barreras de movilidad, que se definen como “los obstaculos o
dificultades que impiden a las empresas moverse de un segmento a otro dentro de la
misma industria” (Guerras y Navas, 2015: 177). Estas barreras limitan la competencia
entre las empresas pertenecientes a cada segmento de mercado, por lo que la intensidad

global de la competencia de la industria disminuye.

-La existencia de barreras de salida, es decir, de obstaculos que impiden el abandono de
un sector industrial por parte de una compafiia, a pesar de estar obteniendo resultados
pobres o incluso negativos. Estas barreras frenan la salida de empresas de un mercado,
forzando a éstas a mantenerse dentro del mismo, generando asi un grado mas intenso de
competencia. Estas barreras pueden ser causadas por la inversion en activos altamente
especializados, los costes fijos de salida, las restricciones sociales y gubernamentales o

las interrelaciones estratégicas entre los negocios de una empresa.
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-La diversidad de enfoques competitivos, objetivos y estrategias entre las empresas
rivales representan un obstéaculo a la hora de predecir el comportamiento de los distintos
competidores de la industria, lo que genera incertidumbre e intensifica el nivel de la

competencia.
7.2.1.5. Limitaciones del modelo de las cinco fuerzas

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una de las herramientas mas importantes
para realizar el andlisis del entorno competitivo de las empresas. Sin embargo, ha
habido varias criticas que indican sus carencias y urgen a mejorarlo. Guerras y Navas
(2015) han desarrollado en sus estudios algunas de las limitaciones mas destacables. En
primer lugar, la imagen estatica de la competencia que muestra el modelo ha sido muy
criticada, puesto que no se realiza un andlisis de los cambios que pueden surgir en la
naturaleza de la competencia, como ha llegado a admitir el mismo Porter (2008). La
ausencia de una variable que analice la existencia de productos complementarios es otro
de los defectos de este modelo, al igual que la no consideracion de otros agentes
distintos de proveedores y clientes (administraciones publicas, comunidad local,
sindicatos, etc.) para identificar el grado de atractivo de la industria. Por altimo, el peso
excesivo de la estructura del sector industrial como condicionante de la rentabilidad de
la empresa es otro de los aspectos a mejorar, ya que, en la vida real, no todas las
empresas asentadas en una industria tienen las mismas probabilidades de obtener una

rentabilidad superior a la media.

7.2.2. Los grupos estratégicos

En un gran nimero de sectores industriales es posible identificar areas de menor tamafio
donde la estructura y dinamica de la competencia entre los rivales es distinta a la del
conjunto de la industria. Estas areas reciben el nombre de segmentos, y a su proceso de
identificacion se le conoce como segmentacion de la industria. Esta podra llevarse a
cabo, o bien desde el punto de vista de la demanda (segmentacion en base a
caracteristicas de los clientes o de los productos), o bien desde el punto de vista de la

oferta, gracias al analisis de los grupos estratégicos.

Los grupos estratégicos son “organizaciones dentro de una industria o sector con
caracteristicas estratégicas parecidas, que aplican estrategias similares o que compiten

utilizando las mismas variables” (Johnson et al., 2006: 89). Por tanto, se puede concluir
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que un grupo estratégico surge cuando en una industria se detectan organizaciones que
compiten siguiendo un mismo patrén que difiere de la forma en que compiten otros

grupos de empresas de ese sector.

El proceso a seguir a la hora de identificar grupos estratégicos, segun Guerras y Navas
(2015), consta de las siguientes fases:

-ldentificacion de las dimensiones estratégicas mas relevantes: las variables que
identifican a estas dimensiones estratégicas pueden organizarse siguiendo los siguientes
criterios (Johnson et al., 2006): segun el alcance de las actividades de la empresa (gama
de productos o servicios, cobertura geografica, nUmero de segmentos del mercado
atendidos, distintos canales de distribucién empleados, etc.); y de acuerdo con el
compromiso de la empresa con los recursos, es decir, atendiendo, por ejemplo, al
nimero de marcas, al tamafio de la organizacion, al grado de calidad del producto o
servicio, a la gestion del marketing dentro de la organizacion o al grado integracion

vertical de ésta.

-Elaboracion del mapa de grupos estratégicos: una vez identificadas las dimensiones
estratégicas, es preciso representar graficamente los grupos estratégicos de una industria
concreta a través de un esquema bidimensional. De acuerdo con Wheelen y Hunger
(2012), es preciso no escoger dos dimensiones estratégicas que tengan un alto grado de
correlacion, ya que, de lo contrario, el mapa aportaria la misma informacion que si se

hubiera empleado una Unica variable.

-Analisis del grupo estratégico como entorno competitivo: el grado de rivalidad es
mayor entre las empresas de un mismo grupo estratégico que entre las que pertenecen a
otros grupos. Como consecuencia de ello, cada grupo tendra un nivel de atractivo
distinto, al igual que diferentes oportunidades y amenazas que otras compafiias
localizadas en otros segmentos de la industria. Asi pues, cada uno de ellos tiene una
estructura competitiva propia, distinta de la de cualquier otro grupo del sector industrial,
con distintas expectativas de rentabilidad en cada uno de ellos.
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8. EL ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

El andlisis interno de las empresas hace referencia a la identificacion y estudio de las
fortalezas y debilidades que poseen éstas, y que determinan su supervivencia y éxito en
el mercado. Gracias a este andlisis, una organizacion puede aprovechar sus capacidades
para explotar oportunidades en el entorno. Por lo tanto, es una herramienta util a la hora
de definir qué direccion y método debe seguir la empresa para alcanzar la vision y los
objetivos propuestos, asi como los argumentos competitivos que ha de emprender para
hacer frente a la competencia en el mercado.

8.1. HERRAMIENTAS EMPLEADAS EN EL ANALISIS INTERNO

Existen diversas técnicas que permiten realizar un anélisis interno de la empresa. Cada
una de estas herramientas se centra en distintos aspectos de éste, por lo que pueden
combinarse para llevar a cabo un estudio en mayor profundidad de las ventajas
competitivas, las fortalezas y las debilidades de la organizacion, aunque no es un

requisito obligatorio.

Entre los modelos para llevar a cabo este analisis se encuentra el perfil estratégico o el
analisis funcional de la empresa, cuyo principal objetivo es centrarse en las fortalezas y
debilidades de una compafiia a través de las areas funcionales de la misma
(departamento de recursos humanos, comercial, de marketing, etc.). El analisis de los
recursos y capacidades es otra técnica que se emplea para identificar las posibles
ventajas competitivas que la empresa podria lograr y mantener en el tiempo, todo ello a
través de la deteccion y evaluacion de los recursos y capacidades con los que esta
dotada la compaiiia.

La cadena de valor es otra de las herramientas empleadas para llevar a cabo el analisis
interno. Este modelo fue desarrollado por Porter (1985), y en él se analiza cada eslabén
0 actividad que interviene en el desarrollo de la actividad de la empresa en busqueda de

ventajas competitivas en cada uno de ellos.

Por ultimo, el andlisis DAFO o SWOT (Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threats)

combina los aspectos mas relevantes del entorno con los puntos fuertes y débiles que
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tiene la empresa. Esta herramienta suele representarse a través de una matriz, y dota a la
organizacion de una vision sobre la situacion en la que se encuentra, pudiendo
emplearla para desarrollar distintas opciones estratégicas y para valorar las decisiones
que se tomaran en el futuro. En definitiva, este modelo combina tanto el analisis externo
como el analisis interno de las empresas, todo ello con el objetivo de facilitar la
identificacion de ventajas competitivas que puedan apoyar la eleccion de una estrategia
encaminada a: aprovechar las oportunidades del entorno, evitar las amenazas de este,
mantener y reforzar las fortalezas y corregir las debilidades de la empresa (Duncan,

Ginter y Swayne, 1998).

9. LA EMPRESA MULTINACIONAL

En las dltimas décadas se ha consolidado un nuevo escenario internacional
caracterizado por la interdependencia del comercio entre paises y por el incremento de
las transacciones comerciales. Esta nueva situacion, conocida como globalizacion, ha
sido propiciada por la liberacion y los cambios en la orientacion comercial de algunos
paises, que, entre otras medidas, han decretado el cese de la aplicacién de severas

medidas proteccionistas que limitaban el flujo comercial con el exterior.

Como consecuencia del desarrollo de la globalizaciéon, un gran numero de
organizaciones se vieron obligadas a expandir su actividad a otros territorios para poder
mantener sus posiciones competitivas, convirtiéndose asi en empresas multinacionales.
Por tanto, esta es una de las principales razones por las que éstas han proliferado de
forma tan sorprendente en los Gltimos afios, llegando a convertirse en las principales

impulsoras de la economia y del comercio internacional.

De acuerdo con Guerras y Navas (2015: 491), “una empresa es multinacional cuando
opera en dos 0 mas paises con la finalidad de maximizar sus beneficios bajo una
perspectiva global de grupo y no en cada una de sus unidades nacionales”. Dentro del
concepto de organizacion multinacional se pueden apreciar varios tipos de empresas que
coinciden con estos parametros, pero que siguen una estrategia y tienen un grado de
internacionalizacion distinto. Los autores difieren a la hora de realizar esta clasificacion,
por lo que no todos ellos coinciden, por ejemplo, en incluir la empresa exportadora

como una tipologia de empresa multinacional, o no siempre emplean los mismos
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nombres para definirlas o identifican los mismos rasgos en cada una de ellas. A

continuacion, se muestra en el cuadro una de las clasificaciones méas aceptadas en el

mundo académico:

Cuadro 9.1: La empresa multinacional: tipos y caracteristicas

EMPRESA EMPRESA EMPRESA EMRPESA
EXPORTADORA | MULTIDOMESTICA | GLOBAL | TRANSNACIONAL
Empresa que Empresa que Empresa que desarrolla
concentra su Empresa cuya se centraen la simultaneamente
% actividad productiva competencia en cada estandarizacion eficiencia global,
5 | enel pais de origen y territorio es de los flexibilidad y
> ofrece sus bienes o esencialmente productos para transmision de
E servicios en al menos independiente de la poder competir | conocimientos entre las
O | un mercado exterior competencia en otros globalmente distintas unidades
(Play Ledn, 2004) territorios (Porter, 1986) (Play Ledn, nacionales (Play Leon,
2004) 2004)
5
O Centralizacion | Interdependencia entre
é Concentracion de Descentralizacion e de actividades. | las unidades nacionales
E actividades en la independencia de las Se considera la y especializacion de
E)J empresa matriz empresas filiales empresa a tareas
pd escala global
@]
O
Z
0 Implantacién Contribuciones
2 Adaptacién de las Percepcion y explotacion de las destacables de las
I<—E competencias de la de las oportunidades estrategias unidades nacionales a
o empresa matriz locales corporativas de | las operaciones globales
a la empresa
< matriz
5 Desarrollo de Desarrollo y Las experiencias e
N conocimiento en la Desarrollo y explotacién | explotacion de innovaciones que
% empresa matriz y de conocimiento en cada | conocimiento | surgen en las empresas
W transferencia a otros unidad nacional en laempresa | locales se transmiten al
g, paises matriz resto de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bartlett y Ghoshal (1989) y Play Ledn (2004).

9.1. MOTIVOS PARA LA INTERNACIONALIZACION

Existen diversas variables que impulsan a que las empresas apliquen una estrategia de
internacionalizacion y lleguen a convertirse en empresas multinacionales. Estos factores

pueden clasificarse en dos grupos: los factores push y los factores pull.

Los factores push, de acuerdo con Pla y Ledn (2004), son aquellos que estan asociados

con dificultades en los mercados locales o del pais de origen. La empresa emprende el
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proceso de internacionalizacion porque no puede desarrollarse més en su mercado de
origen. Algunas de las causas que motivan esta situacién serian, por ejemplo, la
saturacion de éste, existencia de crisis econdémicas o condiciones demograficas

desfavorables, incremento del coste de los factores productivos, etc.

En cambio, los factores pull estan relacionados con la percepcion por parte de los
directivos de oportunidades a explotar en los mercados internacionales, a pesar de que
todavia haya perspectivas de crecimiento en el mercado doméstico. Algunos de estos

motivos pueden agruparse, de acuerdo con Pla'y Ledn (2004), en los siguientes grupos:

-Motivos relacionados con el mercado (the market seekers): el atractivo de otros
mercados distintos del nacional, ya sea por su tamafio o por sus tasas de crecimiento,

puede impulsar a las organizaciones a internacionalizarse.

-Motivos relativos con la busqueda de eficiencia (the efficiency seekers): la expansion
internacional permite a las empresas obtener beneficios derivados de la puesta en
comun de sus recursos y capacidades. Estas ventajas pueden provenir tanto de las
economias de escala como de la diversificacion del riesgo. Esta Gltima permite
equilibrar la disminucién de la cifra de ventas de un mercado con los beneficios

obtenidos en territorios con tasas de crecimiento positivas.

-Motivos relacionados con la obtencién de recursos (the resource seekers): algunas
empresas ponen en marcha una estrategia de internacionalizacion con el objetivo de
obtener recursos mas favorables en otros mercados distintos del nacional (materias

primas 0 mano de obra barata, innovaciones tecnoldgicas, capacidades directivas, etc.).

-Motivos estratégicos (the strategic asset seekers): hay empresas que se
internacionalizan como reaccion a sus clientes o a sus rivales. En el caso de los
competidores, cuando una empresa extranjera se introduce en un pais, algunas
compariias que ven amenazada su posicion en éste deciden establecerse en el mercado
de origen de su competidor como respuesta a su actuacion. En cambio, en el caso de los
clientes, cuando entran en un nuevo mercado extranjero algunos de sus proveedores

deciden seguir sus pasos para satisfacer mejor sus necesidades.
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9.2. LAS EMPRESAS MULTINACIONALES ESPANOLAS

Desde 1999, el porcentaje de exportaciones de Espafa ha crecido a un ritmo superior al
de otros paises de la Union Europea. De acuerdo con datos aportados por el Ministerio
de Economia y Competitividad (2016), en 2015 la cifra de exportaciones espafiolas
alcanz6 maximos historicos, experimentando un crecimiento del 4,3% hasta los
250.241,3 millones de euros, superando a potencias econdémicas como Estados Unidos,
Reino Unido o Japon. Por tanto, estos datos muestran la fortaleza de la estructura
exportadora de Espafia, hecho que también se ve refrendado por la diversificacion de las
empresas nacionales en los mercados extranjeros, aumentando su presencia en otras

zonas territoriales, como Australia o China.

Segln datos aportados por Marca Espafia (2016), el afio 2015 cerré con un total de
147.378 empresas exportadoras, de las cuales 47.782 eran exportadoras regulares, esto
es, compafiias que han destinado sus mercancias a paises extranjeros durante los ultimos
cuatro afios consecutivos. De esta cifra, 95 de ellas eran grandes multinacionales, y su
cifra de ventas en el extranjero alcanzd los 95.252 millones de euros. Por lo tanto, se
puede deducir que estas compafiias tienen un gran peso en el comercio internacional
espafol, ya que representan casi el 40 % de la cifra total de exportaciones. El 58,5% de
las exportaciones fueron llevadas a cabo por empresas multinacionales de menor
tamafio. En contraste con estos datos, cabe resaltar la cifra de exportacion de las
PYMES, que alcanz6 los 12 millones de euros. A pesar de ello, 2.510 de estas
compafiias se han convertido en exportadores regulares de mercancias al extranjero, vy,
por tanto, han conseguido que las ventas en otros mercados distintos del nacional

supongan una parte constante de su facturacion.

En conclusién, estos datos muestran una consolidacion del proceso de
internacionalizacion puesto en marcha por las empresas espafiolas. Ademas, de acuerdo
con un estudio llevado a cabo por Millward Brown (2015), el 90% de los directivos a
los que encuestaron tienen planes para aumentar el volumen de su negocio internacional
y su presencia en otros mercados en los proximos tres afios, por lo que se espera un

incremento de la actividad en el extranjero de las compafiias nacionales.
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10. ANALISIS DEL ENTORNO DE LAS EMPRESAS
FABRICANTES DE GAFAS DE SOL: EL CASO DE LUXOTTICA'Y
HAWKERS

10.1. INTRODUCCION

La industria de la moda es una de las que presenta mayor potencial, y no solo en unos
pocos paises, sino que se ha convertido en un fendmeno a escala global. La importancia
de la estética es palpable tanto en nuestra sociedad como en muchas otras, y ésta influye
notablemente en las decisiones de compra que tomamos, a pesar de que en ocasiones no

seamos conscientes de ello.

El imperio de la moda no solo se reduce a la ropa y los zapatos, su cartera de productos
se ha ido diversificando a lo largo de los afios: perfumeria, joyeria, bolsos, carteras, y,
finalmente, gafas. Este producto ha pasado de percibirse como un mero objeto para
proteger la vista a ser considerado como un accesorio de moda. En consecuencia, se ha
producido un aumento considerable en la frecuencia de compra de esta clase de
productos (Grand View Research, 2014), convirtiéndose en una de las actividades mas
rentables del sector de la moda. La principal causa de esta nueva concepcion de las
gafas se debe a que los consumidores se dieron cuenta de que podian poseer un
producto de las casas de moda de mayor renombre a un precio relativamente asequible.
En vez de tener que desembolsar unos 1.000 euros por una prenda, podian pagar entre
unos 150 y 500 euros por unas gafas de la misma marca (Fernandez, 2014).

En este apartado se procederd a realizar un anélisis del entorno de las empresas
dedicadas a la fabricacion y comercializacion de gafas de sol. En concreto, este estudio
se va a centrar en dos empresas de la industria: Luxottica y Hawkers. Ambas compafiias
se posicionan en el mismo entorno, pero emplean estrategias radicalmente opuestas en
nUMerosos aspectos: su politica de precios es distinta, se dirigen a segmentos de clientes

diferentes, no emplean los mismos canales de venta, etc.
En primer lugar, antes de comenzar a analizar el segmento de las gafas de sol, conviene

conocer algunos datos sobre el sector éptico en su conjunto, en el que se incluyen tanto

las gafas graduadas (compuestas por lentes oftalmoldgicas y monturas) como las gafas
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de sol y las lentes de contacto. En consecuencia, se pueden distinguir dos segmentos del
mercado; por un lado el de los productos necesarios para corregir la vista y, por el otro,

el de las gafas de sol.

10.2. DELIMITACION DEL SECTOR DE LA OPTICA

El mercado de las gafas, tanto las graduadas como las de sol, esta compuesto por un
pequefio nimero de compariias de gran tamafio que absorben gran parte de las ventas
que se producen en este, ademas de por cientos de firmas que tratan de posicionarse en
nichos de mercado para asi atender a segmentos particulares de la poblacién. Un
ejemplo de este ultimo tipo de compafiias podria ser el de Zoobug, una empresa inglesa
especializada en la venta de gafas de sol para el publico infantil (Calvo, 2010), o
Parafina, una marca que ofrece gafas de sol hechas con materiales biodegradables
(Emprendedores, 2016).

La gama de productos de este sector se puede dividir, a grandes rasgos, en las siguientes
categorias: lentes de contacto, gafas graduadas y gafas de sol. Estos son los principales
bienes que se ofrecen en esta industria, y cada uno de ellos satisface una serie de

necesidades a los distintos grupos de clientes que conforman el sector.

Teniendo en cuenta los diferentes tipos de consumidores que hacen uso de productos
opticos, la clasificacion que emplean las empresas mas representativas del sector para
gestionar su cartera de clientes es aquella que atiende a criterios de renta (renta baja,
renta media y renta alta o premium). No obstante, hay otras que lo hacen en funcién de
otros criterios como, por ejemplo, del lugar de procedencia de éstos o de su edad,
pudiendo agruparse en nifios, jovenes (16-25 afios), adultos (26-65 afios) y ancianos

(mas de 65 afios).

Independientemente del tipo de clientela de las empresas del sector, entre los motivos
mas habituales para adquirir productos de las mismas se encuentran los siguientes:
correccion y/o proteccion de la vista; moda, dada la importancia que ha cobrado para los
consumidores que acuden a este mercado; satisfacer necesidades emocionales, concepto
estrechamente ligado al status social que se le otorga al cliente al poseer un producto de

una marca reconocida; y elegancia, entre otros.
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Figura 10.1: Delimitacion del sector 6ptico
Funciones

Elegancia —]

Necesidades emocionales —

Moda _]

Grupos de
Corregir y/o proteger la vista — .
clientes
Lentes de contact / / 7
crtes de comtacto Renta Renta Renta
baja media alta

Gafas graduadas

o
Gafas de sol 0\0‘0

e

Fuente: elaboracion propia.

Cada empresa debe definir su campo de actividad, es decir, la combinacion de
funciones, clientes y tecnologias en los que va a centrar su actividad. En el caso del
sector dptico, hay compafiias que se centran en un namero reducido de funciones (por
ejemplo, corregir la vista y seguir las Gltimas tendencias de moda), mientras que hay
otras cuyo abanico es mucho mas amplio (también se centran en que los productos
resalten la elegancia del consumidor, en suplir necesidades emocionales, etc.). Del
mismo modo, unas se centran en un grupo concreto de clientes y otras abarcan un
namero mayor de éstos. La misma situacion se daria en el caso de las tecnologias, ya
que hay empresas que ofrecen varios productos, mientras que otras se centran en uno

solo.

En definitiva, existen numerosas empresas dentro de este sector con distintos campos de
actividad. Sin embargo, se pueden apreciar dos conjuntos de compafias con una
combinacion de tecnologias, clientes y funciones igual o similar. EI primer grupo de
empresas se centra en suplir las distintas necesidades de los consumidores ofertando
gafas graduadas, mientras que el segundo se dedica a la fabricacién y comercializacion
de gafas de sol, tratando de enfocarse mas en seguir las Gltimas tendencias de moda y en

cubrir necesidades emocionales.

Luxottica, empresa de la que se realizard un andlisis en mayor profundidad mas

adelante, produce y comercializa tanto gafas graduadas como de sol, por lo que centra
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su actividad en la oferta de los dos principales tipos de productos de los que consta el
sector. Ademaés, se dirige tanto a los consumidores de renta media y alta, como a los
clientes de todas las edades, satisfaciendo sus necesidades a traves del conjunto de
marcas licenciadas y en propiedad de las que dispone. Por el contrario, Hawkers, otra de
las empresas objeto de estudio, solo ofrece gafas de sol a consumidores de renta baja,
especialmente al publico joven, y su principal objetivo es atender los criterios estéticos

y de moda de éstos.

Entre los elementos esenciales que han propiciado la fuerte consolidacion de algunas de
las empresas del mercado de las gafas, el branding® se perfila como uno de ellos. Y es
que algunas de las empresas del sector han sabido emplear éste eficazmente,
consiguiendo gracias a ello elevadas cuotas de mercado y un elevado margen de
beneficios (Agrawal, 2015). Debido al éxito alcanzado por un gran nimero de empresas
italianas dentro del mercado de productos Gpticos, a continuacién se muestra una
explicacion sobre el porqué de esta peculiaridad. Mas adelante, también se aportara

informacidn sobre la situacién de la industria dptica en Espafia.

10.2.1. Italia, epicentro de la industria optica

Italia se ha perfilado como el lider indiscutible de este sector, ya que en este pais se
concentra el 25% de la produccion mundial (ICEX, 2014). Este alto porcentaje se debe
a que, de los cinco grupos empresariales que lideran el mercado, cuatro de ellos
(Luxottica, Safilo, Marchon, Marcolin y De Rigo) tienen su sede en la region italiana de
Belluno.

El pais transalpino es el lugar de origen de numerosas marcas de moda situadas en el
segmento del lujo (Giorgio Armani, Gucci, Prada, etc.). Debido a la buena imagen que
reflejaban las empresas italianas dedicadas a este mundo, se formd un cluster de

empresas? en torno a la industria dptica, sector estrechamente ligado al de la moda en la

L El branding es el proceso de diferenciacién de una empresa frente a sus competidores, ademas de las
estrategias encaminadas a conseguir la lealtad de los clientes (Saracco, 2007).

2De acuerdo con Porter (1999), los distritos industriales o clusters de empresas son un conjunto de
organizaciones que operan en el mismo sector, tienen una actividad econdémica afin y se encuentran

localizadas en un mismo emplazamiento geografico.
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actualidad. En consecuencia, en esta region se concentran gran cantidad de recursos
especializados y las innovaciones tecnoldgicas tanto en el proceso productivo como en
el producto (descubrimiento de nuevos materiales, disefios transgresores, etc.) estan a la
orden del dia. Asi, Italia se ha posicionado como uno de los paises de referencia en el

sector Optico, creando una ventaja competitiva de la que sus principales rivales carecen.

En 2014 existian 868 empresas dedicadas a actividades relacionadas con el sector éptico
en toda Italia (Associazione Nazionale Fabbricanti Articoli Ottici [ANFAO], 2015a). La
inmensa mayoria de ellas se localiza en el valle del Cadore, en la provincia de Belluno.
En 2014, esta industria empleo directamente a 16.195 personas y generd unos ingresos
de 3.171 millones de euros (ANFAO, 2015a), cifra que tuvo un impacto muy positivo

en la economia italiana.

En este distrito industrial estan incluidas empresas dedicadas a actividades como la
produccién de componentes y lentes para monturas, ensamblaje de las mismas, venta de
maquinaria para la fabricacion de monturas, disefio de productos oOpticos, distribucién

de estos productos tanto a Italia como a otros paises del mundo, etc.
De la cantidad total de monturas y gafas de sol producidas en Italia en 2014, el 90% se
exportd al extranjero, alcanzando la cifra récord de 3.043 millones de euros, lo que

supuso un aumento del 11,8% con respecto al afio anterior (ANFAO, 2015b).

Graéfico 10.1: Cifra de exportaciones de monturas y gafas de sol italianas
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Fuente: elaboracion propia a partir de ANFAO (2015a)
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De los 94 millones de gafas que se exportaron al resto del mundo, la mitad de ellas se
dirigieron a otros paises europeos, cantidad muy superior a la del afio 2013. El siguiente
mercado al que se destino el 30% de todas las gafas, tanto de sol como graduadas, fue el
continente americano, seguido por el Sudeste Asiatico (17,7%), donde se produjo el
mayor crecimiento de la cifra de exportaciones con respecto a afios anteriores (ANFAO,
2015b).

Gréfico 10.2: Porcentaje de exportaciones por producto
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Gréfico 10.3: Exportaciones de gafas por continentes
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Por ultimo, cabe destacar el aumento de las ventas en los paises emergentes. China es el
mejor ejemplo, ya que las exportaciones de gafas al gigante asiatico son significativas.
Sin embargo, Latinoamérica, en especial Brasil y Chile, son mercados en los que las
empresas italianas estan concentrando gran parte de sus esfuerzos para aumentar su
cifra de ventas y superar a los rivales locales. Otros mercados donde se espera que se
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produzca un aumento de la demanda de gafas son Sudéafrica, Turquia, Indonesia,
Malasia y algunos paises de Oriente Medio (ANFAO, 2015b).

10.2.2. El sector 6ptico espafiol

La facturacion de productos opticos en Espafia experimentd un crecimiento sostenido
hasta 2007, elevandose hasta los 2.133 millones de euros. Sin embargo, a partir de esa
fecha, se produjeron sucesivas bajadas, llegando a facturar tan solo 1.630 millones de
euros en 2012, lo que supuso una caida del 25% de las ventas en dicho periodo
(Corisco, 2015). Esta peculiaridad con respecto a otros mercados europeos, como el
francés, cuya cifra de facturacion crecié un 10% desde el afio 2008, se debe a la tan
estrecha relacion entre los resultados econdémicos del sector y la situacién econémica
del pais (Corisco, 2015).

Sin embargo, desde 2014 se ha observado un repunte en la cifra de facturacion del
sector en Espafia, llegando a alcanzar los 2.180 millones de euros, un 3,8% mas que en
2013 (Observatorio Cetelem, 2016). En 2015 esta cifra también tuvo un crecimiento del
4,1% con respecto al afio anterior, alcanzando la cifra de 2.270 millones de euros. Esta
mejora se debe en su mayor parte al aumento del consumo privado y a la mejora de la
situacion financiera espafiola. Esta tendencia alcista, de acuerdo con el Observatorio
Cetelem (2016), no es puntual, puesto que las expectativas para los proximos afios son
de consolidacion del crecimiento y de aumento progresivo de la demanda de productos

opticos.

Gréfico 10.4: Porcentaje de ingresos en Espafia por producto
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Como se muestra en el anterior gréfico, del total de los ingresos del sector en 2015, un
44% procedid de la venta de lentes oftalmoldgicas, un 22% de las monturas, un 15% de
las lentes de contacto, un 15% de las gafas de sol, y el 4% restante de otros productos

opticos (Observatorio Cetelem, 2016).

10.3. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

El entorno general estd compuesto por todos los factores externos a la empresa que le
afectan en mayor o menor medida, como pueden ser aspectos politicos, econdmicos,

legales, ecoldgicos, socioculturales y tecnoldgicos.

A continuacion se procedera a llevar a cabo un analisis del entorno general de las
empresas fabricantes de gafas de sol a través de la herramienta de analisis méas
destacada para dicho cometido.

10.3.1. Perfil estratégico del entorno global de las empresas de gafas de sol

Como ya se ha mencionado anteriormente, el perfil estratégico del entorno o anélisis
PESTEL es una herramienta que permite distinguir entre aquellos factores clave del

entorno general de aquellos que son irrelevantes.

Debido a la envergadura de las empresas mas representativas que componen el mercado
de las gafas de sol, que operan en todo el mundo, el perfil estratégico se llevara a cabo a
escala global, dado el alto grado de internacionalizacion de éstas. Al no ser relevantes
algunas dimensiones para el sector, se procedera a realizar una variante de este analisis,
el andlisis PEST, que en vez de seis dimensiones, se centra en cuatro de ellas: la

dimension politico-legal, la econdmica, la socio-cultural y la tecnoldgica.

La siguiente figura representa los factores clave del entorno general de mayor

importancia para este sector industrial:

42



Figura 10.2: Perfil estratégico del entorno de las empresas de gafas de sol
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10.3.1.1. Dimension politico-legal

A nivel internacional, existen una serie de normas que regulan que los productos
puestos a la venta cumplan con los requisitos minimos de calidad y seguridad que
requieren los clientes. Estas normas han sido desarrolladas por la 1ISO (International
Standarization Organization), una entidad sin animo de lucro que opera a nivel mundial
y que trata de favorecer la existencia de normas que regulen la calidad, seguridad y

eficiencia de numerosos productos y servicios.

La primera regulacion con respecto a la industria de las gafas de sol se denomina ISO
12312-1:2013, que determina los requisitos minimos que los fabricantes deben de
cumplir en el proceso de produccion. Esta norma también ha establecido una categoria
de filtros de 0 a 4, dependiendo de si los niveles de proteccion de la luminosidad son

mayores 0 menores (Lazarte, 2013).

43



La segunda normativa regulatoria 1SO 12311:2013 se encarga de dar a conocer los
pasos que hay que seguir a la hora de realizar las pruebas de calidad y de seguridad de

los productos (Lazarte, 2013).

Esta serie de regulaciones a nivel internacional es similar a la que se emplea en los
paises donde méas gafas de sol se facturan. En Estados Unidos las gafas de sol deben de
tener el certificado drop ball test o test de resistencia al impacto, que debe realizarse
para asegurar que soportan suficientemente los impactos que puedan sufrir (Van Arnam
y Frederick, 2011). La norma ANSI Z80.3-2010 establece que también es preciso
certificar que los productos con los que se ha producido la lente y la montura de las

gafas de sol no sean toxicos ni inflamables (Van Arnam y Frederick, 2011).

Esta legislacién es muy similar a la australiana o a la de la Unién Europea, ya que esta
ultima esta regulada por la normativa EN 1836-2005+A1, y exige certificados muy
similares a los estadounidenses (Van Arnam y Frederick, 2011). Ademas, se establece la
necesidad de que el etiquetado de la gafa lleve el sello de la Comunidad Europea (CE),
indicador de que dicho producto cumple con la normativa vigente, asi como el nimero

de categoria del filtro que protege de los rayos ultravioleta (Guerrero y Tardon, 2015).

Como consecuencia de la existencia de una legislacion armonizada en mayor o menor
medida, este serd un aspecto positivo del entorno para las empresas del sector, ya que
seran necesarias pocas modificaciones del producto para introducirlo en otros paises.

La normativa vigente en materia de gafas de sol no ha sufrido grandes modificaciones
en los Gltimos afios, por lo que puede considerarse que no hay inseguridad juridica a
nivel global con respecto a los estandares que deben de cumplir para poder efectuar su

venta.

Otra variable que destaca dentro de la dimension politico-legal es la falta de actuacion
por parte de las autoridades para evitar la compra de gafas de sol que no tienen la
homologacion requerida y que, por tanto, no cumplen con los requisitos minimos de
calidad y que pueden ser perjudiciales para la vista. Este fendmeno no se produce en
unos pocos paises, sino que tiene lugar a escala global. En general, ningun gobierno ha

emprendido medidas suficientes para erradicar la venta de gafas no homologadas. La
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concienciacion por parte de la poblacion adn es insuficiente en muchas areas
geogréficas, por lo que, en muchas ocasiones, ni siquiera son conscientes de que las
gafas que estan comprando no protegen de los rayos ultravioleta (UV). Un ejemplo de
esta situacion se puede encontrar en Espafia, donde se hizo un estudio que determind
que solo 1 de cada 10 gafas vendidas en mercadillos y bazares cumple con la normativa
europea (Guerrero y Tardon, 2015). Por lo tanto, este es un factor muy negativo para las

empresas que operan dentro de la legalidad en este mercado.

La demanda por parte de la poblacion de productos que atiendan a criterios ecolégicos
es cada vez mayor, por lo que numerosas empresas del sector se estan centrando en la
obtencion de certificados que validen que en todo el ciclo de produccion se dafia el
medioambiente lo menos posible. Uno de los sellos de mayor relevancia en este campo
de actividad es el conocido como Environmental Claims Validation (ECV), el cual es
empleado, por ejemplo, por Eco Optics, empresa que opera en el mercado (Gabardi,
2016). Por lo tanto, este es un aspecto positivo para el sector industrial objeto de
analisis, ya que los agentes que actlan en éste se estdn centrando en cumplir con
criterios de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), un factor que, en general, es
cada vez mas demandado por los consumidores. Las empresas, conscientes de ello,
estan intentando cumplir con las directrices establecidas por distintas organizaciones

para atraer a este segmento cada vez mayor de clientes.

Por ultimo, las autoridades antimonopolio estadounidenses y europeas han fijado en su
punto de mira a las empresas que conforman la industria. Se espera que en el futuro se
impongan regulaciones que aseguren un mercado mas competitivo, dadas las criticas
respecto al elevado precio de las monturas y gafas de sol impuestas por las marcas
lideres en el sector (BBC, 2016). Este es un aspecto negativo a tener en cuenta, ya que
las empresas que controlan el mercado pueden ver limitadas sus actuaciones a la hora de

fijar precios o de absorber otras compafiias que operan en la misma industria.

10.3.1.2. Dimensién econémica

Las expectativas economicas a nivel global son inciertas, puesto que han surgido
determinadas fuerzas que posiblemente conduzcan a la ralentizacion del crecimiento
mundial en el futuro. Algunos de estos factores ya la provocaron en el 2015 (el PIB real

mundial crecio a un ritmo del 3,1%, menos que en el afio 2014, cuando se alcanzé el
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3,4%). Estas variables fueron, principalmente, la caida de los precios de las materias
primas, el aumento de las tasas de interés en Estados Unidos, el fortalecimiento del
ddlar y, por ultimo, la transformacion econdémica de China, que esté intentando cambiar
su actual modelo de crecimiento, basado en la exportacion y la inversiéon, a uno

enfocado en el consumo y los servicios (Fondo Monetario Internacional, 2016).

Para el 2016, se espera que el Producto Interior Bruto (PIB) crezca a un ritmo del 3,4%
a nivel mundial, aunque existira una gran diferencia entre los pronosticos de
crecimiento de las economias avanzadas y los de los paises emergentes. En el caso de
las economias desarrolladas, se espera un crecimiento del 2,1% para el 2016, frente al
2% del afio 2015 (Fondo Monetario Internacional, 2016). No obstante, este crecimiento
es debil y no hay expectativas de que en los proximos afios se produzcan mejoras

significativas.

Por otro lado, se espera un aumento del crecimiento en los paises emergentes del 4,3%
en 2016, un repunte con respecto al afio 2015, cuando se registr6 un 4% (Fondo
Monetario Internacional, 2016). Si se desagrega esta cifra, se pueden apreciar
disparidades entre las naciones que componen este bloque. Por ejemplo, el crecimiento
en China se desacelerara ain mas, se contraera la economia en América Latina, y Rusia
continuaré en recesion. En una situacion totalmente opuesta se encuentran paises como
la India o las regiones situadas en la zona de Asia meridional, que esperan obtener
resultados muy positivos (Fondo Monetario Internacional, 2016).

En definitiva, la situacién de incertidumbre e inestabilidad en la que se encuentra
actualmente la economia a nivel global es un aspecto que afecta negativamente tanto al
sector dptico como al segmento de las gafas de sol, puesto que el nivel de facturacion

puede resentirse en algunas regiones.

Otro aspecto que tiene una relevancia significativa en el mercado objeto de estudio es el
poder adquisitivo de la poblacion, que ha aumentado a nivel global tras el periodo 2008-
2012, cuando la crisis economica mundial afectdé negativamente a las ventas del sector
(Grand View Research, 2014). Esta variable, junto con el aumento de la clase media en

paises emergentes (Brasil, Turquia, Chile, India, China, etc.), son factores que afectan
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favorablemente al entorno de las empresas dedicadas a la venta de gafas de sol, puesto
que se espera que estas naciones impulsen la demanda del producto.

10.3.1.3. Dimension socio-cultural

Las gafas de sol se han convertido no solo en un producto para proteger la vista de los
rayos ultravioleta (UV), sino que en la actualidad también se perciben como un
accesorio de moda. Por lo tanto, es un producto estrechamente ligado a los cambios de

tendencia.

En consecuencia, las ventas de este producto fluctuaran entre unas temporadas y otras
dependiendo de si las tendencias de moda tienen acogida entre el publico o, por el

contrario, no son del agrado de éste.

Los cambios en los gustos de los consumidores se suelen producir con rapidez en todos
aquellos productos relacionados con las tendencias de moda, debiéndose lanzar una
nueva coleccion en cada temporada. En consecuencia, este es un aspecto que puede
afectar positivamente tanto a las empresas como a los nuevos competidores del sector,
ya que, pese al esfuerzo que supone, con esta practica aumentan las posibilidades de

atraer a un mayor namero de clientes.

El incremento de la poblacion a nivel global es una variable positiva para el mercado
objeto de analisis, ya que a mayor nimero de habitantes habra mas posibilidades de que
se adquieran méas gafas de sol. Con respecto al envejecimiento de la poblacion, esta
variable también serd relevante para que se produzca el incremento de las ventas de
gafas graduadas para corregir las deficiencias oculares que suele haber en este segmento
de la poblacion. No obstante, en el caso de las gafas de sol este es un factor que no tiene
tanta importancia, ya que a pesar de que aumenten las ventas de gafas de sol graduadas,

existen otros factores que impulsan mucho mas el incremento de la demanda.

Otro factor relevante que debe incluirse en el analisis es la falta de concienciacion por
parte de la poblacion del dafio que produce la compra de gafas de sol que no cumplen
con los requisitos sanitarios necesarios. Numerosos paises exigen que este producto esté
homologado por las autoridades competentes, pero en la mayor parte del planeta la

mayoria de la poblacidén desconoce los simbolos e indicaciones que indican que unas
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gafas de sol cumplen con las medidas de seguridad y calidad, por lo que, en muchos
casos, se procede a la compra de éstos desconociendo las consecuencias que pueden
acarrear para la vista. Por lo tanto, las empresas del sector se ven seriamente

perjudicadas ante esta situacion.

Por ultimo, la escasa penetracion de las gafas de sol en algunos mercados como, por
ejemplo, el continente africano, Vietham o Birmania, entre otros, es un factor positivo
para las empresas que componen el mercado, ya que las oportunidades que presentan
estas regiones pueden influir positivamente en el crecimiento y el desarrollo de la

industria.

10.3.1.4. Dimension tecnoldgica

La creacion de nuevos canales de distribucion a través de Internet ha actuado como un
factor muy positivo en el crecimiento y penetracion de la industria en la mayor parte de
paises del mundo. Un dato que pone de manifiesto el impacto del comercio electrénico
en la cifra de facturacion de las empresas del sector es que las gafas de sol fueron el
producto mas vendido en Amazon durante algunos meses en el afio 2015 (Expansion,
2015), lo que refleja el impacto de este nuevo canal de distribucion en el incremento de

las ventas.

Otra variable de relevancia es el desarrollo de nuevas tecnologias que permiten mejorar
las prestaciones de las gafas de sol, aspecto muy positivo para la industria, ya que
pueden conducir a aumentos en las ventas. Un ejemplo de ello son las actividades que
se estan llevando a cabo para desarrollar un mejor prototipo de las Google glass. Se
estan creando modelos de gafas de sol con esta nueva tecnologia incorporada y se esta
intentando mejorar el disefio, ya que el dltimo modelo no se comercializo debido a las

criticas que generd su poco atractivo, entre otras razones.

Los avances tecnoldgicos en este campo son continuos, ya que la Gltimas tendencia en
gafas de sol para hacer surf o esquiar consiste en incorporar dispositivos GPS e
instrumentos de navegacion a éstas (Romero, 2014). En consecuencia, para asegurar el
crecimiento del sector en el largo plazo es importante implementar mejoras
tecnoldgicas, aspecto que algunas empresas asentadas en el mercado estan utilizando a

su favor. De igual manera, es muy probable que los nuevos competidores que se
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introduzcan en el mundo de las gafas de sol se centren en este aspecto para atraer

clientes.

Figura 10.3: Nuevo prototipo de Google Glass

Fuente: El androide libre (2015)

10.4. ATRACTIVO DEL SECTOR DE LAS GAFAS DE SOL

Como ya se ha mencionado anteriormente, el entorno especifico o competitivo se centra
en el sector o en la industria en el que la empresa esta asentada y desarrolla su actividad.
Como consecuencia de ello, en este entorno se analizan las organizaciones que se
dedican a ofrecer los mismos productos o servicios que la empresa u empresas objeto de

estudio.

Un aspecto importante a considerar para el analisis de cualquier entorno competitivo es
el grado de atractivo de la industria. Un alto nivel de atractivo del sector aumentara el
namero de oportunidades de que las empresas obtengan rentas superiores a la de sus

rivales.

El sector de las gafas de sol es, a priori, bastante atractivo, ya que el nivel de las fuerzas
competitivas no es elevado. Las expectativas de crecimiento son altas, la escasa
penetracién en algunos mercados, como, por ejemplo, el africano o el de algunas
regiones asiaticas, y el desarrollo de nuevas tecnologias y nuevos canales de

distribucion, entre otros, son algunos de los factores que juegan a favor de un desarrollo
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sostenible en el corto y el medio plazo. No obstante, es preciso realizar un anélisis
exhaustivo de la estructura de la industria para comprobar si realmente la posibilidad de

obtener una rentabilidad superior es real.

10.4.1. Analisis de la estructura de la industria

La herramienta méas importante a la hora de analizar el entorno especifico que rodea a
las empresas es el anélisis de las cinco fuerzas de Porter (1980). Este modelo trata de
detectar las fuentes de la competencia en un sector industrial determinado, asi como el

grado de atractivo (potencial de beneficios) de éste (Johnson et al., 2006).

A continuacion se procedera a realizar un estudio de cada uno de los factores que
influyen en cada una de las fuerzas competitivas del sector de las gafas de sol y, por
tanto, en el grado de atractivo de la industria. Cabe destacar que, al no haber ningun
producto que sustituya las gafas de sol, esta variable quedara fuera del analisis dada su

escasa relevancia en lo que respecta a este mercado.

10.4.1.1. La rivalidad entre competidores existentes

El valor de la industria Optica a nivel mundial alcanz6 en 2014 los 90 billones de
ddlares americanos (90.000 millones de ddlares segun la escala numérica espafiola®), y
se espera que alcance los 140 billones de dolares (140.000 millones de délares) en 2020
(Agrawal, 2015). En relacion con este dato, se estima un crecimiento de alrededor del
20% en el sector de los productos épticos en los proximos cinco afios (Luxottica,
2016a). Estos incrementos se deben a la concienciacion de gran parte de la poblacion de
realizar visitas regulares al oculista, el creciente envejecimiento de ésta y la mayor
necesidad de corregir deficiencias oculares. Estos dos factores afectarian en un principio
a las gafas graduadas y no a las de sol, pero las ofertas puestas en marcha por un gran
namero de oOpticas en diversos paises han influido en el aumento de la demanda de
éstas. Es habitual regalar u ofrecer a mitad de precio unas gafas de sol por la compra de
unas gafas graduadas. En consecuencia, el aumento de la demanda de estas Gltimas
fomenta el incremento de la cifra de ventas. Esta variable, junto con la creciente

percepcion de que se trata mas de un accesorio de moda que de un producto para

3 El billion estadounidense equivale en espafiol a mil millones, y en ningln caso a un billén, ya que este
Gltimo término se emplea solamente cuando la cifra asciende a un millén de millones.
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proteger de los rayos ultravioleta, serdn los principales impulsores del crecimiento de la

demanda en los proximos afios.

Figura 10.4: Ofertas de gafas en Opticas
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Fuente: Multiopticas (2016), Alain Afflelou (2016) y Boots opticians (2016)

Como consecuencia de las expectativas de crecimiento en este sector, muchas
compafiias establecidas en él se han decantado por las fusiones y compras de otras
empresas para expandirse a otros mercados, ademas de comenzar una estrategia de
integracion vertical para consolidarse en los que ya estan presentes. Por ejemplo, Safilo
adquirio en 1996 Lenti, una empresa dedicada a la fabricacion de lentes para gafas de
sol, al igual que la cadena minorista estadounidense Solstice (Safilo, 2016). De Rigo,
otra compafiia relevante en el sector, adquiri6 la cadena General Optica en el afio 2000
para poder tener un mayor control sobre el proceso de distribucion del producto y sobre

la atencidn al cliente (De Rigo, 2016).

Este es un sector donde la rivalidad entre las empresas lideres de la industria es elevada,
ya que aun hay mercados sin explotar, como el africano, y las compafiias estan
intentando atraer clientes de estas regiones para engrosar su cifra de negocio. No
obstante, las empresas de menor tamario no tienen la capacidad suficiente para competir
con las méas grandes, por lo que se centran en nichos de mercado y la rivalidad entre
ambos grupos es reducida.
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La facturacion a nivel mundial por la venta de gafas graduadas y de sol no ha sufrido
importantes variaciones en el pasado, por lo que no hay razones para creer que se vayan
a producir fuertes cambios en el corto y el medio plazo. A continuacion se muestra un
gréafico con las cifras de negocio histéricas de algunas de las empresas de mayor
relevancia en esta industria. En él se puede observar que estas empresas no han sufrido
grandes fluctuaciones en el nivel de facturacién en afios anteriores, si bien parece que se
mantienen constantes 0 que aumentan con el paso de los afios. Por lo tanto, este es un

aspecto que influye positivamente al sector y que aumenta el grado de atractivo de éste.

Gréfico 10.5: Nivel de facturacion de las principales empresas del sector en el
periodo 2010-2014

Nivel de facturacion de las principales empresas del
sector (en millones de euros) en el peridodo 2010-2014
8000
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4000 E Marcolin
2000 0O De Rigo
@ Safilo
0
2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: elaboracion propia a partir de Luxottica (2015), Safilo (2015), Marcolin (2015) y De Rigo (2015)

En relacion con las gafas de sol, éstas representan un 40% del total de las ventas que se
producen dentro del sector Optico (Agrawal, 2015). Este segmento de mercado esta
marcado por una fuerte estacionalidad e imprevisibilidad. Las causas de la alta
incertidumbre a la hora de vender este producto estan estrechamente ligadas con las
tendencias de moda, factor dificil de predecir para el medio y el largo plazo.

Con respecto a la estacionalidad, las gafas de sol alcanzan su pico de ventas en los
meses de verano. En consecuencia, para evitar una fluctuacion de los beneficios tan
elevada, muchas empresas del sector se han decantado o por diversificar su cartera de
productos o por internacionalizarse, en especial a paises de su hemisferio contrario. Esta

es una de las causas de que en este mercado haya un elevado nimero de empresas
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internacionalizadas, llegando incluso algunas de ellas a tener presencia en mas de 150
paises (como es el caso de Luxottica y Safilo).

La estructura de esta industria gira en torno a cinco grupos empresariales (Luxottica,
Safilo, Marcolin, De Rigo y Marchon), que se encargan de realizar actividades tanto de
disefio como de produccidn y distribucion de gafas graduadas y de sol. Cabe destacar
que cuatro de las empresas mencionadas son italianas, y la quinta, Marchon, es la Gnica
empresa estadounidense que ha conseguido cierta relevancia en el panorama mundial de
la industria dptica. El resto de empresas que constituyen el sector actian a una menor
escala y se suelen centrar en atender las necesidades de un segmento de clientes
concreto. En consecuencia, la intensidad de la competencia es mas reducida entre
ambos colectivos, ya que el tamafio y potencia de los competidores esta en desequilibrio

y no se produce una lucha tan intensa entre éstos por predominar en el mercado.

Luxottica es la lider indiscutible en el sector, alcanzando una cuota de mercado del 80%
(Agrawal, 2015). Como consecuencia de ello, la estructura de esta industria presenta los
rasgos de un monopolio (Swanson, 2014), dado el poder de esta empresa sobre diversos
aspectos del mercado como, por ejemplo, la politica de precios.

Gracias a la imagen de marca que ha creado Luxottica y las empresas mas relevantes del
sector sobre cada una de sus marcas, los consumidores tienen la percepcion de que para
obtener unas gafas de sol de alta calidad deben pagar un precio elevado (entre 100 y 500
euros). Sin embargo, fabricar este producto no es muy costoso, por lo que el margen de
beneficios de las empresas es muy elevado, y, gracias a este aspecto, el grado de
atractivo del sector aumenta. Si se fabrican unas gafas de sol de la maxima calidad en
Italia, el coste de produccion oscila entre los 20 y 30 euros (Hurst, 2013). En el caso de
las grandes empresas, gracias a las economias de escala este coste puede reducirse hasta
los 10 euros aproximadamente (sin incluir los costes de distribucién ni el margen de las
tiendas que las venden al consumidor final, que elevaran mas esta cifra). Sin embargo,
los precios de venta son fijados cerca del limite del precio que los clientes estan
dispuestos a pagar por unas gafas de sol, por lo que el margen de beneficios de estas

empresas es muy elevado.
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Recientemente han surgido otras compafiias que se han aprovechado de la falta de
transparencia de empresas como Luxottica a la hora de fijar precios. Marcas como
Hawkers o Knockaround han comenzado a comercializar gafas de sol de calidad media
a un precio mucho mas razonable, con la consecuente pérdida de los clientes menos
fieles a las marcas de las empresas lideres del sector. Esta marcha de los consumidores

esta también reforzada por la ausencia de costes por el cambio de una compafiia a otra.

Al ser la empresa con mayor cuota de mercado, los ingresos de Luxottica son mayores
que los de sus competidores. En el afio 2014, Luxottica tuvo una cifra de negocios de
7.652 millones de euros (Luxottica, 2016b), 7,5 veces superior a la de Safilo, el segundo
grupo empresarial del mercado, que obtuvo 1.179 millones de euros de cifra de negocio
(Safilo, 2016). Le siguen de cerca Marchon, De Rigo y Marcolin, con cifras muy
inferiores a los 1.000 millones de euros, como se muestra a continuacién en el siguiente

grafico:

Graéfico 10.6: Cifra de negocios en 2014 de las principales empresas del sector

Cifra de negocios ano 2014 (en
millones de euros)
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Fuente: elaboracién propia a partir de Luxottica (2015), Safilo (2015), Marcolin (2015) y De Rigo (2015)

Por ultimo, cabe destacar el efecto que ejercen las imitaciones de gafas de sol en el
mercado. El dafio que causan a las marcas de los grupos empresariales lideres de la
industria es considerable, ya que muchos clientes anteponen la estética y el precio a
criterios legales y de seguridad. A pesar de que en muchas ocasiones las imitaciones no
garantizan la proteccién de los rayos ultravioleta, su bajo precio y su parecido con las
gafas de gama alta ofrecidas por compafiias como Luxottica o Safilo atraen a los

consumidores que no estan dispuestos a pagar entre 100 y 500 euros por unas gafas de
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sol. Esta tendencia no tiene lugar en un nimero reducido de paises, es un fendmeno a
escala global. Espafia no es una excepcion, y se estima que el 30% de todas las gafas de
sol vendidas en 2014 se adquirieron en puestos y tenderetes ilegales (Corisco, 2015). En
consecuencia, esta situacion afecta a todas las empresas del sector, especialmente a
aquellas que venden sus productos a un precio superior. Marcas como Hawkers,
Northweek o Knockaround, pese a verse también afectadas, ofrecen precios razonables
que no tienen una diferencia tan elevada con respecto a las imitaciones, por lo que

muchos clientes deciden mantenerse fieles a la marca.

10.4.1.2. La amenaza de entrada de competidores potenciales

Esta fuerza competitiva hace referencia a la posibilidad de entrada de nuevos
competidores en una industria. Para determinar el grado de atractivo del sector, hay que
tener en cuenta dos factores: las barreras de entrada de éste y la reaccién que podrian

tener las empresas ya establecidas en él.

La principal causa del crecimiento que se esta produciendo en el sector es el aumento de
la demanda en paises emergentes (Brasil, Turquia, India, Chile, etc.). EI aumento del
poder adquisitivo de la clase media de estos paises, ademas de la mayor importancia que
se le otorga a la moda, son factores clave que justifican el incremento de la demanda de
productos opticos, especialmente gafas de sol. En consecuencia, tanto las empresas ya
asentadas en la industria como las que aparezcan en escena tendran condicionado su

éxito a una estrategia efectiva para atraer clientes en estos mercados.

La escasa penetracion en algunos mercados, como, por ejemplo, el africano o el de
algunas regiones asiaticas (Indonesia, Vietnam, Tailandia, etc.) juega a favor del
desarrollo sostenible de la industria en el corto y el medio plazo. Por lo tanto, este es
otro factor que aumenta considerablemente el grado de atractivo del sector, ya que, ante
las expectativas de crecimiento, las empresas podran aumentar su cifra de ventas al

introducirse en estas areas geograficas.
Otro factor que influye positivamente en el nivel de atractivo del sector es la

incorporacion de mejoras tecnoldgicas en las gafas de sol. Los clientes suelen apreciar

dichos cambios, ya que satisfacen mejor sus necesidades. Por lo tanto, se espera un
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aumento de los beneficios en todas aquellas compafiias que introduzcan este tipo de

mejoras, asi como la entrada de un mayor nimero de competidores.

Los agentes que operan en el mercado deben prestar atencion al riesgo de que empresas
tecnoldgicas detecten el potencial que tiene este sector y, en vez de establecer acuerdos
de cooperacion con empresas de gafas, comiencen a comercializarlas ellos mismos.
Google dio los primeros pasos para introducirse en el sector de la Optica al crear las
Google Glass, pero debido a criticas en varios aspectos, entre los que destacaba su
disefio un tanto arcaico, decidid colaborar con una empresa con una mayor experiencia

en este mercado, Luxottica.

A pesar de que, por el momento, corporaciones como Intel o Google buscan la ayuda de
las empresas ya asentadas en la industria, existe un riesgo de que, cuando tengan
suficiente conocimiento sobre el mercado dptico, decidan lanzarse a la comercializacion
de gafas, tanto graduadas como de sol, convirtiéndose en competidores directos de las

grandes compaifiias del sector.

El peligro de que otras empresas procedentes de industrias distintas comiencen a operar
en el mercado de las gafas de sol no solo hace referencia a las empresas tecnoldgicas.
Luxottica y Safilo hicieron popular la obtencion de licencias de marcas de lujo para la
fabricacion y comercializacion de gafas bajo las mismas (Bertini, Fan y Solca, 2014).
Asi, empresas conocidas en el mundo de la moda (Prada, Chanel, Armani, Dior,
Bulgari, etc.) depositaron su confianza en estas empresas para diversificar su gama de
productos. Sin embargo, la salida de Safilo de todas las marcas pertenecientes al holding
empresarial de la familia Pinault ha levantado todas las alarmas. Gucci, Alexander
McQueen, Yves Saint Laurent y Balenciaga ahora forman parte del grupo Kering
Eyewear, lo que supone la primera entrada de marcas de moda en la industria optica sin
contar con el apoyo de las grandes compafiias del sector. En consecuencia, este
movimiento supone un gran riesgo para empresas como Luxottica, Safilo, Marchon,
Marcolin o De Rigo, puesto que las marcas de moda con las que tienen licencias pueden
decidir operar en el sector sin su ayuda en el caso de que Kering tenga éxito o, al
menos, exigir mejores condiciones. A pesar de que las compafias dpticas exigen

importantes cuantias si se rescinde la licencia antes del tiempo fijado, el grupo Kering
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pagd 90 millones de euros por esta razon (Bertini et al., 2014), ya que creia que los
beneficios que iba a obtener compensarian dicha pérdida.

Como consecuencia de todo lo anterior, se espera que se creen nuevas empresas que
entren a formar parte de este mercado, o que empresas de otras industrias decidan
diversificar su cartera de productos y establecerse en el segmento de las gafas de sol

para obtener una mayor rentabilidad, dadas las expectativas tan elevadas de crecimiento.

Una empresa ya asentada en el sector, como Luxottica, tiene, ademas de economias de
escala, una gran cantidad de recursos para realizar inversiones de capital. En
consecuencia, tendra mayores facilidades para realizar actividades de I+D o para
aumentar su capacidad productiva. Estos recursos, combinados con un gran
conocimiento sobre todos los aspectos relacionados con la produccion de gafas de sol
(lo que tradicionalmente se conoce como “efecto experiencia”), dificultan la entrada de

nuevos competidores en el mercado.

Las empresas lideres en el sector ejercen un control practicamente total sobre el ciclo de
produccion de las gafas de sol. Un ejemplo de ello es Luxottica, que cuenta en su
cartera con empresas dedicadas tanto a la produccion de componentes para gafas como
a la distribucion del producto. Sus 18 centros de distribucion repartidos por todo el
mundo se aseguran de que sus productos lleguen al comercio minorista en el menor
tiempo posible (Luxottica, 2016a). Es maés, este holding empresarial es propietario
desde el afio 2001 de la cadena Sunglass Hut, lider mundial en la venta al por menor de
gafas de sol. Este negocio cuenta con 3.153 tiendas repartidas por cinco continentes
(Luxottica, 2016a), por lo que las nuevas empresas que quieran acceder a este mercado
tendran serias dificultades, dado el gran control que ejercen las empresas ya asentadas

sobre los canales de distribucion.

No obstante, el comercio online se ha convertido en un novedoso canal de distribucion.
En consecuencia, las nuevas empresas que quieren introducirse en este sector tienen
menos trabas que hace algunos afios. Luxottica ha perdido poder debido a la falta de
control que ejerce sobre el comercio online. Pero, a pesar de ello, existen clientes que

prefieren la seguridad de una tienda fisica a una virtual, especialmente si el desembolso
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es elevado. Otra desventaja de la venta online es la imposibilidad de probarse los

modelos de gafas de sol en persona.

Con respecto a la diferenciacion de las gafas de sol, a priori se podria deducir que este
producto es bastante homogéneo, ya que no hay una gran diferencia entre lo que ofertan
unas empresas de otras. Sin embargo, para combatir esta clara desventaja que favorecia
la aparicidn de un mayor nimero de competidores, las empresas que lideran el sector en
la actualidad (Luxottica, Safilo, Marcolin y De Rigo) decidieron poner en marcha
eficaces estrategias de branding. Estas compafiias lograron su objetivo y consiguieron
que los consumidores tuvieran una concepcion muy positiva de sus respectivas marcas,
alcanzando cierto grado de diferenciacion entre las distintas gafas de sol ofertadas en el

mercado.

Gracias a factores como la imagen de marca y la tecnologia patentada, todas aquellas
empresas que quieren introducirse en el mercado tendran dificultades, ya que los
agentes establecidos en el sector juegan con ventaja. Ademas, la rapidez con la que se
debe innovar en el disefio de los productos supone otra barrera de entrada que entorpece
la entrada en la industria éptica. Esta necesidad de crear nuevos disefios frecuentemente
se debe a los cambios en los gustos de los consumidores, que exigen el lanzamiento de
nuevas gafas de sol un minimo de dos veces al afio (coleccion primavera-verano y

otofio-invierno), al igual que el resto de productos de moda.

Luxottica presenta unas 2.000 monturas con distintos disefios a lo largo del afio
(Luxottica, 2016a). Este es un claro ejemplo de la dificultad que entrafiaria la creacién
de nuevos disefios para empresas que se asentaran en el mercado, que a pesar de que no
tuvieran la talla del gigante dptico italiano, se verian obligadas a destinar gran parte de
sus recursos a este Uunico cometido. Esta tarea supone, en muchos casos, la inviabilidad

del proyecto empresarial.

Luxottica no tiene una imagen de marca en si misma, sino que ésta radica en cada una
de las firmas que comercializa. EI reconocimiento por parte del cliente de cada una de
estas marcas, ademas de las patentes sobre sus disefios, moldes de produccién para
monturas y herramientas de fabricacion han generado unas barreras de entrada dificiles

de superar. Si una compafia comenzara a llevar a cabo esta actividad empresarial, se
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veria obligada a realizar inversiones en innovar su proceso productivo o su disefio. Otra
solucidn consistiria en pagar royalties a estas compafiias por el uso de dicha tecnologia
patentada. Con respecto a la creacion de una imagen de marca, ademas de los esfuerzos
que conlleva, requiere un periodo de tiempo que, en muchas ocasiones, la empresa no es

capaz de soportar debido a los insuficientes recursos de los que dispone.

Sin embargo, la caducidad de algunas patentes de las marcas de los grupos
empresariales dominantes del sector ha propiciado la aparicion de nuevos competidores.
Hawkers o Knockaround emplean patentes prescritas para ofertar gafas de sol a bajo
precio, dado que al tener un proceso de disefio del producto simplificado ahorran costes.

Por dltimo, las empresas ya asentadas en el sector, especialmente Luxottica, han
reaccionado enérgicamente ante la entrada de nuevos competidores. Entre las acciones
que suele emprender destaca el bloqueo a estas empresas a los canales de distribucién
que controla. Por ejemplo, antes de que absorbiera a Oakley, impidi6 la venta de las
gafas de sol de esta empresa en todos sus comercios (BBC, 2016). De este modo,
Luxottica consiguid presionar a su competidor hasta que éste no tuvo mas remedio que

venderle su marca.

10.4.1.3. El poder negociador de proveedores y clientes

Como ya se ha mencionado anteriormente, las grandes compafiias de gafas de sol basan
buena parte de su éxito en la integracion de proveedores y distribuidores (desde
fabricantes de componentes y lentes hasta distribuidores y establecimientos de comercio
minorista). Sin embargo, las empresas de menor tamafio tienen una dinamica
competitiva mucho mas tradicional, dependiendo tanto de proveedores como de clientes

para su supervivencia en el mercado.

Con respecto a los proveedores de gafas de sol, se pueden considerar como tales los
disefiadores de monturas y los fabricantes de componentes y lentes de proteccion UV.
Tradicionalmente, el primer tipo siempre ha pertenecido a la plantilla de las empresas
oOpticas, especialmente tras el cambio de mentalidad de los consumidores y la
percepcion de éstos de que las gafas graduadas y, en especial, las gafas de sol, son un
accesorio de moda. Como consecuencia de ello, la mayor parte de compafiias no acude

a terceros para este servicio.
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En lo relativo a los fabricantes de componentes, especialmente los italianos, éstos se han
visto obligados a reducir considerablemente los precios debido a que las empresas
chinas ofrecen los mismos productos a precios mucho mas reducidos. Los costes
salariales mas bajos del pais asiatico han perjudicado seriamente al resto de proveedores
del sector, ya que ofrecen todos los componentes y el ensamblaje de 5.000 gafas de sol
por unos 2,90 euros la unidad (Emprendedores, 2016). Por el contrario, las ofertas de
los proveedores italianos varian en un rango de entre 10 y 30 euros, dependiendo de la
calidad del producto. Como consecuencia de ello, ha sido necesario ofrecer precios mas

competitivos para hacer frente a paises del Sudeste asiatico.

El establecimiento de una estrategia de integracion vertical en las empresas mas
representativas del sector no es un hecho casual, sino que se debe a las expectativas de
crecimiento del mercado. Para consolidarse en los mercados en los que ya estaban
presentes estas compafiias y expandirse a otros nuevos, era preciso reducir costes que se
destinaran a financiar esas inversiones, por lo que se decidi6 emprender dicha
estrategia. Como consecuencia de ello, en la actualidad la capacidad de los proveedores
para imponer condiciones a las empresas de la industria es reducida, ya que las
compafilas mas representativas del sector cuentan con su propia produccion de

componentes tanto para gafas graduadas como de sol.

Ante el rapido proceso de expansion a otros paises que tuvieron los lideres del sector,
también era preciso, a parte de la reduccién de costes, una disminucion en los tiempos
de entrega de componentes y lentes, asi como un mayor control sobre el ciclo de
produccién. En consecuencia, esta es otra de las razones por las que la integracion
vertical hacia atras era la decision mas acertada, ya que, de no haberla llevado a cabo, la

internacionalizacion del sector se hubiera producido de manera mucho mas lenta.

Con respecto a los clientes, antes de llegar las gafas de sol al consumidor final, deben
pasar por las manos de los mayoristas y los comercios minoristas. En ambos casos, al
estar gran parte de las ventas del producto concentradas en un numero reducido de
compafiias, éstas, para aumentar sus margenes de beneficio y para asegurar un mayor
control sobre los canales de distribucién, se lanzaron al control de empresas mayoristas
y a la compra de negocios minoristas de gafas de sol. Por ejemplo, Luxottica cuenta con

50 subsidiarias comerciales dedicadas al comercio mayorista y 100 distribuidores
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independientes (Luxottica, 2016a). Los compradores minoristas son principalmente
cadenas y tiendas de dptica, empresas de venta de gafas de sol, grandes almacenes,
tiendas de aeropuertos e incluso tiendas de deportes. Con respecto a la venta al por
menor, Luxottica cuenta con 6.589 establecimientos comerciales de venta de gafas y
676 tiendas en régimen de franquicia (Luxottica, 2016a). La propiedad de cadenas como
Sunglass Hut, presente en todo el mundo, OPSM, presente en Australia y Nueva
Zelanda, Lenscrafters, con presencia en Norteamérica, y Alain Mikli, situada en las
ciudades méas cosmopolitas del mundo (Luxottica, 2016a), es un claro ejemplo de

integracion vertical hacia delante.

Por ultimo, dentro del canal directo, la venta online se ha perfilado como una
oportunidad de crecimiento del sector. Tanto las empresas centradas en los productos de
gama baja como las encargadas de las gafas de lujo haran un mayor uso de sus paginas
web en los proximos afios. No obstante, gran parte de los consumidores de productos de
lujo preferiran hacer estas compras en tiendas fisicas y emplear Internet como soporte
para informarse previamente de los productos ofertados, a diferencia de otros segmentos
de este mercado (Bertasio et al., 2015). Esta afirmacién se ve refrendada por las
previsiones de los analistas, que establecen que en el 2020 la compra online de
productos de lujo habrd aumentado hasta alcanzar niveles de entre el 12% y el 18%
(Bertasio et al., 2015), lo que demuestra que, a pesar de tener la venta online un mayor
peso, otros canales de venta serdn mucho mas relevantes. Por lo tanto, empresas como
Luxottica, Safilo, Marcolin, De Rigo o Marchon tendran una menor incidencia que otras
compafiias en el e-commerce. Estas compafiias son conscientes de ello y no esperan
tener un crecimiento de las ventas online demasiado elevado. Por ejemplo, Luxottica
espera que este canal directo de distribucidn represente el 7% del total de las ventas para
el aflo 2018 (Luxottica, 2016c). Por el contrario, para empresas como Hawkers o
Knockaround el 90% de sus ventas se produce por esta via (Emprendedores, 2016), al
tener sus gafas de sol un precio reducido (entre 15 y 40 euros). Estos porcentajes son
muy superiores al de las compafiias lideres del sector, que se decantan mas por emplear

los canales tradicionales.

10.4.1.4. Resultados del anélisis de la industria

El analisis de la industria muestra que el sector de las gafas de sol es bastante atractivo,

pese a algunas de las amenazas que le acechan, especialmente en lo que respecta a los
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competidores potenciales (entrada de nuevas empresas en el sector, imitaciones, etc.).
La figura mostrada a continuacion representa, en una escala de 0 a 10, la influencia de
cada fuerza competitiva en el sector. A mayor puntuacion, mayor sera la amenaza que

entrafia para cada una de las empresas del mercado.

Figura 10.5: Analisis de las cinco fuerzas de Porter del sector de las gafas de sol
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0

Fuente: elaboracion propia a partir de Rustenburg (2007)

Al no haber ningln producto sustitutivo de las gafas de sol, este es otro factor que afecta
favorablemente al nivel de atractivo de la industria, ya que la ausencia de bienes que
satisfacen las mismas necesidades evita que los clientes comiencen a emplearlos, con el

consecuente fortalecimiento de la cifra de ventas para las empresas 6pticas.

Como se puede apreciar, ninguna de las fuerzas competitivas de Porter entrafia un gran
nimero de amenazas para las empresas que estan establecidas en la industria. En
consecuencia, este mercado tiene un nivel de atractivo elevado y hay mayores
posibilidades de que algunas de las compaiiias asentadas en él alcancen el éxito y

obtengan rentabilidades superiores a las de sus competidores.

10.4.2. Los grupos estratégicos del sector

Dentro del sector de las gafas de sol es posible identificar varios segmentos donde la
estructura y dindmica de la competencia entre los rivales es distinta a la del conjunto del
mercado. Desde el punto de vista de la demanda, como ya se ha mencionado

anteriormente, este mercado se divide principalmente en aquellos clientes que precisan
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gafas de sol a bajo precio y los que las adquieren a un precio medio o que demandan un
producto de lujo. Por el contrario, desde el punto de vista de la oferta esta segmentacion
es distinta, y es preciso detectar los grupos estratégicos que configuran el sector. Por lo
tanto, a continuacion se van a identificar las compafiias que llevan a cabo estrategias
similares y, a su vez, distintas a las del resto de empresas del mercado. Para dicho
cometido, se deben de tomar dos variables, que en este caso seran el precio de los

productos y la gama de productos que ofrecen las compafiias.

Figura 10.6: Mapa de grupos estratégicos del sector de las gafas de sol

Alto
PRECIO
Bajo
Estrecha Amplia
GAMA DE
PRODUCTOS

Fuente: elaboracion propia

A partir del mapa anterior se obtienen principalmente cuatro grupos estratégicos. El
grupo A corresponde a las empresas que ofrecen una amplia gama de productos a un
precio elevado. Estas compariias también se caracterizan por ser de un gran tamafio y
por poseer varias marcas bajo las cuales venden sus productos. Dentro de este grupo se
encuentran las empresas lideres del sector: Luxottica, Safilo, Marchon, De Rigo y

Marcolin.

Dentro del grupo B se incluyen las compafiias que ofrecen gafas de sol a bajo precio y

cuentan con una gama de productos relativamente amplia. Hawkers y Knockaround se
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encontrarian dentro de este grupo. Cabe destacar que las empresas dentro de esta
clasificacion son de reciente creacion, ya que la primera de ellas, Knockaround, se cred

en el afo 2005 (Plaza, 2015), y su expansion internacional ha sido muy rapida.

El grupo C estd formado por empresas centradas en gafas de sol para practicar deportes
(esqui, surf, atletismo, etc.). En consecuencia, la gama de productos que ofrecen es
bastante reducida, ya que se centran en un segmento concreto de clientes, y su precio es
algo elevado. En esta categoria se incluirian empresas como Oakley, Polaroid o

Shimano.

Por altimo, en el grupo D se incluyen empresas con una gama de productos muy
reducida, ya que se centran en nichos de mercado muy especificos. Estas compafiias
pueden ofrecer gafas de sol para nifios, gafas hechas con materiales biodegradables, o
gafas con unas caracteristicas de disefio muy especificas. Con respecto al precio, éste
suele ser alto, dado que no existen muchos oferentes que ofrezcan bienes con tales
propiedades. Existen cientos de empresas de pequefio tamafio dentro de este grupo,

como por ejemplo Parafina, Miss gafas, Ki ET LA, etc.

10.5. LUXOTTICA
10.5.1. Historia

Luxottica fue fundada en 1961 en la localidad italiana de Agordo por Leonardo del
Vecchio (Salas, 2016). En aquella época, la compafiia se dedicaba exclusivamente a la
fabricacion de monturas de gafas para otras marcas. En cambio, en 1971 la empresa
decidié lanzar su primera coleccién de gafas graduadas bajo la marca de Luxottica
(Luxottica, 2016a).

A lo largo de los siguientes afios la compafiia comenzo a cobrar importancia tanto en el
panorama nacional como en el internacional, lo que le permitid obtener los recursos
necesarios para comenzar una estrategia de integracion vertical. Algunas de las
operaciones mas importantes de esta indole fueron la compra en 1995 de Lenscrafters,
el minorista de gafas y lentes de contacto de mayor tamafio en Estados Unidos; la
adquisicion en 2001 de la cadena Sunglass Hut, empresa dedicada a la venta al por

menor de gafas de sol; o las operaciones de compra de fabricantes y negocios minoristas
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del sector en Australia y Nueva Zelanda, China y Brasil en 2003, 2005 y 2012,
respectivamente (Luxottica, 2016a). Gracias a estas adquisiciones, Luxottica cuenta con
unas 7.200 tiendas de venta al por menor, por lo que su control sobre la cadena de
produccién de gafas es total (Luxottica, 2016a). Ademas, la creacion de portales web
donde realiza actividades de comercio electronico ha reforzado su posicion en este canal

de distribucién.

Figura 10.7: Negocios minoristas propiedad de Luxottica
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Fuente: Luxottica (2016a)

En 1990 Luxottica comenzd a cotizar en la NYSE (New York Stock Exchange), lo que
indica que ya era una empresa de cierto peso en el sector optico a nivel internacional y
ya estaba bastante consolidada en el mercado estadounidense. Sin embargo, no seria
hasta el afio 2000 cuando la compafiia debutdé en la Bolsa de valores de Milan
(Luxottica, 2016a).

Cabe destacar que la adquisicion de licencias ha sido otra de las practicas de la
estrategia de expansion que la empresa ha llevado a cabo desde 1988, cuando se alid
con Giorgio Armani, una de las marcas mas reconocidas en la industria de la moda
(Salas, 2016).

La compra de marcas ha sido otra de las practicas llevadas a cabo que han permitido

gue Luxottica haya consolidado su posicion en la industria Optica. Dentro de estas

operaciones, cabe remarcar la compra a Bausch&Lomb de la marca Ray-Ban en 1999 o
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la compra en 2007 de Oakley, una de las marcas lideres en gafas de sol deportivas
(Luxottica, 2016a).

En la siguiente figura se muestran todas las marcas, tanto propias como licenciadas, que

posee Luxottica dentro de su cartera.

Figura 10.8: Marcas de Luxottica
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Fuente: elaboracion propia a partir de Luxottica (2016a)

Este grupo empresarial ha adquirido tales dimensiones, que en la actualidad ha
extendido su red a 150 paises. Se dedica a la venta al por mayor de gafas, tanto
graduadas como de sol, en muchos de estas naciones, y cuenta con 50 delegaciones
comerciales en aquellas regiones que considera mercados estratégicos (Luxottica,
2016a). Un 41% de su produccion total proviene de sus seis fabricas en lItalia, y el resto
proviene de sus tres fabricas en China y de sus centros de produccion de Brasil, Estados
Unidos e India (Luxottica, 2016a). Su remarcable presencia internacional ha hecho
posible que en el afio 2015 produjera 93 millones de gafas para sus clientes y que cuente
con 79.000 empleados repartidos por todo el mundo (Luxottica, 2016a).
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10.5.2. Matriz DAFO de Luxottica

El analisis DAFO o SWOT (Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threats) es una
herramienta de analisis que combina tanto el analisis externo como el analisis interno de
las empresas. Su objetivo consiste en dotar a la organizacion de una vision global tanto
de sus fortalezas y debilidades, como de las amenazas y oportunidades que presenta el

entorno en el que lleva a cabo su actividad empresarial.

A continuacion se muestra una matriz DAFO de la empresa multinacional Luxottica

basada en las conclusiones obtenidas de los analisis realizados con anterioridad:

Cuadro 10.1: Matriz DAFO de Luxottica

Incremento del consumo de productos 6pticos. =  Dificil control de las imitaciones y falta de
Potencial de crecimiento en todos los presion para erradicarlas.

segmentos del sector optico. = Concienciacion de los clientes de que el
Aumento del poder adquisitivo de la precio que pagan por unas gafas de sol de
poblacioén. marca es demasiado elevado.

Aumento de la clase media en paises = Desaceleracion del crecimiento mundial en el
emergentes. corto plazo.

Aumento de la poblacion global. = Gustos y tendencias de los consumidores
Seguridad juridica. cambiantes e impredecibles.

Escasa penetracion de las gafas de sol en = Fuerte estacionalidad del producto.

algunos mercados. = Ausencia de costes por cambio de proveedor.
Desarrollo de nuevas tecnologias para = Menores barreras de entrada a causa del
incorporarlas a las gafas de sol. comercio electrénico.

Aparicion de nuevos canales de distribucion = Cambio en las tendencias de moda.

(venta online).

Gran poder de negociacion frente a
proveedores y clientes.

Rivalidad no muy acentuada entre los
competidores.

Concentracion de la industria en torno a unos
pocos grupos empresariales.

Ausencia de productos sustitutivos.
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= Pionera en innovacion dentro del sector. = Riesgo de integracion vertical de las empresas

= Alta cuota de mercado. tecnoldgicas con las que mantiene acuerdos.

= Acuerdos con empresas tecnologicas. = Mayor control de las autoridades

= Integracion vertical y férreo control sobre todo antimonopolio estadounidenses y europeas.
el ciclo productivo. = Entrada de nuevos competidores dotados de

= Economias de escala. una mayor flexibilidad.

= Gran cantidad de recursos para realizar = Peligro de pérdida de licencias de marca al
inversiones. independizarse y convertirse en competidores

= La prueba en tiendas fisicas sigue directos.
predominando para los productos de gama = Poco control sobre el canal de la venta online.
media y alta. = Futura caducidad de numerosas patentes.

= Gran reconocimiento de sus marcas a nivel = Menor incidencia que otras empresas del
global. sector en el e-commerce.

= Experiencia y posicionamiento en el mercado. = Pérdida de prestigio debido a la falta de

= Amplia gama de productos para distintos transparencia en ciertos aspectos, como la
grupos de clientes. politica de precios.

= Poder para dificultar la actividad de empresas = Riesgo de pérdida de clientes menos fieles a la
recién establecidas en el sector. marca.

= Presencia en cientos de paises, lo que = Compleja integracion cultural, organizativa y
disminuye el riesgo en caso de que se productiva entre las empresas del grupo.
produzca una disminucion de la demanda en = Elevado riesgo derivado de la integracion
uno o varios mercados. vertical y la estrecha relacién entre los

= Poder para fijar precios. distintos negocios que posee.

= Margen de beneficios elevado.

= Amplia cartera de productos 6pticos.

Fuente: elaboracion propia.

10.5.3. Acciones estratégicas de Luxottica

Luxottica es consciente tanto de las amenazas del entorno que pueden perjudicarla
como de las oportunidades que presenta éste. De igual modo, la identificacion de sus
principales debilidades y fortalezas ha sido de vital importancia para el emprendimiento
de acciones estratégicas encaminadas a mantener su posicion competitiva dentro del

segmento de las gafas de sol.

Para aprovechar la creciente importancia de las nuevas tecnologias en el segmento de

las gafas de sol, como ya se ha mencionado en puntos anteriores, Luxottica ha
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establecido acuerdos de cooperacion con Google para mejorar el prototipo de las
Google Glass que la empresa con sede en Mountain View lanzé en 2014 (Romero,
2014). Ademas, también esta colaborando con Intel para la incorporacion de nuevas
tecnologias en las gafas de la marca Oakley. Asi, en enero de 2016 lanzaron las gafas de
sol Radar Pace, que proporcionan a sus portadores un sistema que disefia un plan de
entrenamiento segun los pardmetros establecidos para cada uno de ellos (Luxottica,
2016a).

No obstante, es preciso que Luxottica establezca las bases para la puesta en marcha de
medidas que atajen las criticas de los consumidores hacia las nuevas mejoras
tecnoldgicas en el producto. Por ejemplo, los consumidores criticaron la falta de
visibilidad causada por la camara de las Google Glass (Romero, 2014). Por tanto,
Luxottica, la encargada de mejorar el disefio del producto, deberia de intentar posicionar
la camara en el lugar donde menos problemas les causara a éstos. Otro problema que
puede minar esta oportunidad es el rechazo de parte de la poblacién debido a la
vulneracién de la intimidad que supone grabar a todos aquellos con los que se cruza el
portador de las Google Glass. Ante esta situacion, tanto Luxottica como Google
deberian centrar sus esfuerzos en lograr que se proteja el uso publico de esas
grabaciones, es decir, presionar a los gobiernos para promover leyes que establezcan
que, en caso de que éstas se hagan publicas, las caras y todos los datos sensibles que se
puedan ver en ellas aparezcan pixelados. De esta manera, los usuarios se sentirian mas
seguros al estar amparados por las instituciones gubernamentales en caso de que se
vulnerara su derecho a la intimidad. Las ventas, en consecuencia, no se verian afectadas

y la rentabilidad generada por este producto no se veria comprometida.

Otro aspecto que puede generar una debilidad en el futuro y el desaprovechamiento de
una oportunidad para Luxottica es que, mas adelante, deje de investigar nuevas areas
relacionadas con las nuevas tecnologias. Este grupo empresarial no debe cesar en la
busqueda de nuevos avances tecnoldgicos que incorporar a sus productos, para que la
demanda de gafas de sol no decaiga en el medio y largo plazo. De lo contrario, puede
que otras empresas le arrebaten su liderazgo en este aspecto con la implantacion de

otras tecnologias mas innovadoras como, por ejemplo, los hologramas interactivos.
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Con respecto al uso de patentes caducadas de algunas empresas del sector, Luxottica
estd llevando a cabo una estrategia para crear y patentar disefios transgresores en sus
marcas de gafas. Esta estrategia permite diferenciarse de sus competidores mas directos,
asi como de marcas que ofrecen gafas de sol a un precio mas bajo. Una clara prueba de
que esta empresa multinacional pretende corregir esta debilidad se encuentra en el
namero de patentes suscritas. Solo en los dos ultimos afios, Oakley, una de las marcas
de Luxottica, ha patentado mas de 200 disefios nuevos (Luxottica, 2016a). Ademas, el
uso de nuevos materiales en las gafas de sol de Ray-Ban, como el terciopelo o el cuero,

es otra de las innovadoras medidas que ha llevado a cabo.

Figura 10.9: Nuevos materiales en las gafas de sol de Ray-Ban

Fuente: Cuenta oficial de Ray-Ban en Pinterest (2016)

Otra de las acciones estratégicas llevadas a cabo por este grupo empresarial para
mejorar la percepcion de los consumidores y diferenciarse de la competencia es la
personalizacion de gafas de sol (Luxottica, 2016c). Oakley y Ray-Ban ya han
comenzado a ofrecer en sus paginas web este servicio que permite adaptarse mejor a las
necesidades del cliente (Wahba, 2016).

La fuerte dependencia entre los negocios de esta compafiia es una debilidad que puede
causar problemas si el sector experimentara tasas de crecimiento negativas. A causa de
ello, Luxottica se ha adentrado en la apertura de tiendas de ropa deportiva de la marca

Oakley (Luxottica, 2016c) en un intento por diversificar su negocio.

Para aprovechar el incremento de la clase media en los paises emergentes y la escasa

penetracién en algunos paises, Luxottica pretende abrir mas de 500 tiendas en los
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proximos dos afios para asi aumentar su presencia en estos mercados (Luxottica,
2016c).

Los consumidores prefieren probarse gafas de sol en una tienda fisica en caso de que el
precio de éstas sea elevado. Por tanto, esta empresa ha decidido mejorar una de sus
fortalezas a través del redisefio de todas sus tiendas para ofrecer una mejor experiencia
al cliente (Luxottica, 2016c). Ademas, en conjuncion con la estrategia de otras
compafiias, ha abierto en los ultimos afios flagship stores de varias de sus marcas en las

grandes urbes de sus mercados estratégicos.

Las camparfias publicitarias de algunas de las marcas de Luxottica son impactantes y
buscan atraer la atencidn de algunos segmentos de clientes, incluso utilizando imagenes
transgresoras. Esta estrategia no esta siendo empleada en la actualidad por compafiias de
este sector, lo que aumenta aun mas la atencién del consumidor sobre las marcas del
gigante italiano de gafas. Cabe destacar que también se hace uso de embajadores de
marca, en especial en el caso de Oakley, que emplea a deportistas de élite para la

promocion de sus productos.

Figura 10.10: Campafias publicitarias de Ray-Ban y Oakley

NEVER HIDE

RESISTANT AS ALUMINUM

Fuente: Fortune magazine (2016)

Como conclusién, cabe destacar la apuesta de esta empresa por las innovaciones
tecnoldgicas, asi como la estrategia de expansion a otros mercados y la mejora de la
experiencia del cliente. Todas estas acciones llevadas a cabo por Luxottica tienen como
trasfondo la mejora de la percepcion del consumidor para evitar la pérdida de éstos ante

la aparicion de competidores que ofrezcan gafas de sol de igual calidad a menor precio.
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De esta forma, al aumentar tanto el valor afiadido del producto como la satisfaccion del

cliente se consigue evitar la reduccion de los precios.

No obstante, Luxottica aun no se ha enfrentado a algunas de sus debilidades. Por
ejemplo, pese a haberse propuesto aumentar su presencia en los canales de venta online
(Luxottica, 2016¢), aun no ha emprendido ninguna medida relevante al respecto.
Tampoco se han establecido medidas para endurecer las penalizaciones en caso de que
algunas de sus licencias de marcas decidan establecerse en el sector sin su ayuda, lo que

puede suponer uno de los mayores retos para esta compaiiia en el futuro.

10.5.4 Analisis de resultados Luxottica

Este grupo empresarial tiene un nivel de facturacion muy elevado, ya que en 2015 casi
alcanzd los 9.000 millones de euros. Esta cifra procede de la venta de 93 millones de
unidades de gafas, de las cuales alrededor de un 40% fueron gafas de sol (Luxottica,
2016b). Como se puede apreciar en el siguiente gréfico, el nivel de sus ventas ha tenido
un crecimiento constante en el periodo 2011-2015, principalmente por el éxito
cosechado en los paises emergentes en los Gltimos afios (China, India, Colombia, Chile,
México, etc.) y la recuperacion progresiva de la demanda en el continente europeo y en
Norteamérica (Luxottica, 2016c¢).

Gréfico 10.7: Nivel de facturacion de Luxottica (en millones de euros)

Nivel de facturacion (en millones de euros)
8.836€
7.086 € 1.312€ ro52¢
6.222 €
2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: elaboracion propia a partir de Luxottica (2013, 2014, 2016b)
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En relacion con su rentabilidad econémica®, como se puede apreciar en la siguiente
tabla, alcanza niveles por encima del 10% y tiene una tendencia creciente, sintoma de
que las acciones estratégicas emprendidas por Luxottica (penetracion y expansion en
otros mercados, uso de nuevos materiales, incorporacion de dispositivos tecnologicos,
etc.) estan dando sus frutos y se estd afianzando el liderazgo futuro de este grupo
empresarial tanto en la industria 6ptica como en el segmento de las gafas de sol.

Tabla 10.1: Rentabilidad econémica (RE)

IUXOTHCA N EEEE

BAII (en millones de

1.189,759 1.450,739
euros)
ACTIVO (en millones 9.594 9649
de euros)
RE 12,40% 15,04%

Fuente: elaboracion propia a partir de Luxottica (2016c¢)

10.6. HAWKERS
10.6.1. Historia

Hawkers es una empresa espafiola creada por cuatro jovenes de Elche (Ifiaki Soriano,
Pablo Sanchez, Alejandro y David Moreno) con un objetivo claro y definido: ofrecer

gafas de disefio a un precio razonable.

Los cuatro fundadores de esta empresa que ha revolucionado el sector de las gafas de
sol comenzaron lanzando Saldum, una web de compraventa de segunda mano en 2012.
Al no tener éxito, decidieron especializarse en el comercio electrénico y comenzaron a

asesorar a pequefias empresas en temas de e-commerce (Plaza, 2015).

Pronto se dieron cuenta de que lanzar su propio producto a través de una tienda online

reportaba mayores beneficios que asesorar en dicha materia. Como consecuencia de

4 La rentabilidad econémica (RE) o ROA (Return on Assets) “mide el beneficio de las inversiones
realizadas por la empresa, con independencia de quién financia dichas inversiones” (Barriuso y Maynar,
2008: 138). Por lo tanto, en su célculo interviene el beneficio antes de intereses e impuestos (BAII) y el

total de inversiones realizadas por la empresa (activo).

BAII
RE = ACTIVO
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ello, sus miras se posaron en Knockaround, una firma californiana dedicada a la venta
de gafas de sol a precios asequibles que contaba con una creciente popularidad en
Estados Unidos (Sans, 2016). Como esta marca aun no comercializaba sus productos en
Espafia, firmaron un acuerdo con la empresa para convertirse en los distribuidores

oficiales de sus gafas en el mercado espaiiol.

Poco tiempo después, tras lograr un éxito considerable, los cuatro jovenes ilicitanos se
plantearon crear y comercializar sus propios productos, ya que asi podrian obtener una
mayor libertad en el proceso de toma de decisiones y pondrian fin a los problemas de
falta de stock a los que tuvieron que enfrentarse cuando Knockaround se vio incapaz de
suplir la demanda, ante los elevados volimenes de pedido que se requerian en Espafia
(Plaza, 2015). Asi, se produjo el nacimiento de Hawkers, una marca que ha alcanzado
una gran notoriedad en el sector en su mayor parte gracias a las redes sociales
(Facebook, Twitter, Instagram, Snapchat, etc.), principales escaparates de la marca. De
hecho, en la actualidad la compafiia cuenta con méas de 4 millones de fans en las redes
sociales y 15 millones de visitas al afio en su pagina web, lo que la ha permitido vender

mas de 1,6 millones de gafas de sol desde su lanzamiento (Sans, 2015).

Poco después del lanzamiento de Hawkers, sus fundadores se han lanzado a la creacién
de nuevas marcas como Miss Hamptons, dedicada a la produccién y comercializacion
de alpargatas con disefios novedosos, o Wolfnoir, marca de gafas de sol con disefios
mas atrevidos, de mayor calidad y con un rango de precios algo mas elevado que
Hawkers (Agencia EFE, 2016). En 2015, la empresa realiz6 su primera adquisicion,
convirtiéndose en duefia de la marca de ropa estadounidense Dope (Sans, 2016), lo que
supuso un salto hacia otro sector estrechamente relacionado con el de la moda y una via

de acceso al mercado norteamericano.

En abril de 2016, se llevo a cabo la adquisicion del 70% de la empresa espafiola
Northweek, una de las principales competidoras de Hawkers en el segmento de las gafas
de sol de entre veinte y cuarenta euros (Diaz, 2016). Con esta medida, la compafiia
persigue afianzarse en dicho segmento y lograr una mejor posicion competitiva con

respecto a otras grandes compairiias del sector.
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Su principal estrategia consiste en emplear disefios de monturas de hace mas de dos
décadas, puesto que las patentes sobre esos modelos ya han prescrito, y modificarlos
para adaptarlos a las nuevas tendencias de moda actuales (Plaza, 2015). La fabricacion
de las mismas en China es otra de las técnicas empleadas para poder ofrecer gafas de sol
a precios atractivos para los clientes, ya que la capacidad y el coste de produccion son
muy inferiores a los que ofertan paises como Espafia o Italia, entre otros. La tercera via
para poder ofrecer gafas de sol a precios bajos es el comercio electronico y la publicidad
en las redes sociales, lo que le ha otorgado la posibilidad de reducir costes de
intermediacién y no hacer grandes inversiones en marketing, ya que invierten al dia
alrededor de 15.000 € a través de Facebook Ads (Sanchez-Silva, 2015), cifra muy

inferior al presupuesto que destinan grandes marcas para publicitarse.

En conclusion, desde su creacion a finales de 2013 hasta la actualidad Hawkers ha
experimentado un rdpido crecimiento que sin duda ha dejado huella en el sector de las
gafas de sol. En poco mas de dos afios esta marca ha vendido 1,6 millones de gafas en
mas de 50 paises y cuenta con delegaciones comerciales en Italia, Hong Kong, Australia
y Estados Unidos (Diaz, 2016).

10.6.2. Matriz DAFO de Hawkers

A continuacion se muestra el analisis DAFO basado en las conclusiones obtenidas de

los andlisis realizados con anterioridad de esta empresa multinacional ilicitana:

Cuadro 10.2: Matriz DAFO de Hawkers

v

Incremento del consumo de productos 6pticos. = Desaceleracion del crecimiento mundial en el
= Potencial de crecimiento en todos los corto plazo.

segmentos del sector 6ptico. = Gustos y tendencias de los consumidores
= Aumento del poder adquisitivo de la cambiantes e impredecibles.
poblacién. = Fuerte estacionalidad del producto.

= Aumento de la clase media en paises = Dificultad para acceder a los canales de

emergentes. distribucion tradicionales, dominados por las
= Aumento de la poblacion global. empresas lideres del sector.
= Seguridad juridica. = Riesgo de entrada de nuevas empresas que
= Escasa penetracién de las gafas de sol en compitan en precios u ofrezcan mejores
algunos mercados. disefios y sean mas flexibles.
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4

4

Desarrollo de nuevas tecnologias para
incorporar a las gafas de sol.

Aparicion de nuevos canales de distribucion
(venta online).

Rivalidad no muy acentuada entre los
competidores.

Concienciacion de los clientes de que el
precio que pagan por unas gafas de sol de
marca es demasiado elevado.

Menores barreras de entrada, dada la aparicion
de la venta online.

Ausencia de productos sustitutivos.

Compra de otras marcas que operan en el
sector y le hacian la competencia (ejemplo:
Northweek).

Oferta de gafas de sol de calidad a bajo precio.
Estrategia de cobranding exitosa.

Amplia gama de productos para distintos
grupos de clientes.

Presencia en mas de 50 paises, lo que
disminuye el riesgo en caso de que se
produzca una disminucién de la demanda en
uno o varios mercados.

Mayor flexibilidad en comparacién con otras
empresas del sector.

Uso efectivo de la venta online.
Diversificacion relacionada del negocio, ya
que posee otras marcas dedicadas a sectores
diferentes, pero que guardan alguna relacién
con el mundo de la moda (ropa y calzado).
Empleo de las redes sociales como principal
via publicitaria, con el consecuente ahorro de

costes.

=

=

4

Concentracion de la industria en torno a unos
pocos grupos empresariales.

Cambio en las tendencias de moda.

Peligro de que las compafiias lideres del sector
emprendan acciones contra ella.

Falta de innovacion en el disefio de sus gafas
de sol, dado que se trabaja sobre patentes
caducadas.

Dificultad para acceder a otros canales de
venta distintos al online, dado el control que
poseen sobre éstos algunos de sus
competidores.

Falta de experiencia dada la reciente creacion
de la empresa.

Falta de puntos de venta fisicos.

Menor cantidad de recursos que otros de sus
competidores para afrontar inversiones.
Cartera de productos Opticos escasa, ya que
Hawkers solo se centra en gafas de sol.
Compleja integracién cultural, organizativa y
productiva entre las empresas del grupo
(Northweek y Hawkers, por ejemplo).

Dependencia de los proveedores.

Fuente: elaboracion propia
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10.6.3. Acciones estratégicas de Hawkers

Hawkers destaca por sus estrategias de marketing, centradas principalmente en las redes
sociales. Facebook Ads se ha convertido en un poderoso aliado de esta marca, lo que le
ha permitido ahorrar en costes al no emplear los canales publicitarios mas tradicionales.
Cabe mencionar que, a pesar de su bajo presupuesto en actividades de promocion en
comparacion con otras empresas del sector, Hawkers ha conseguido convertirse en la
segunda marca de gafas de sol con mas “Me gusta” del mundo en su pégina de
Facebook, superando los 4 millones y situdndose solo por detras de Ray-Ban (Climent,
2015). En consecuencia, esta es una de sus fortalezas mas destacables, ya que con una

menor inversidn consigue resultados similares a los de otras compaiiias.

Figura 10.11: NUumero de likes de las paginas de Facebook de Hawkers y Ray-ban

W% N

?/aﬂ//é%} I-;;wig[rs Co.l | RayBa; o

Empresa @RayBan

Biografia Informa

Biografia Inform

Q Buscar publicaciones en esta pagina ~
(4 Buscar publicaciones en esta pagina

PERSONAS >
PERSONAS >

4 064 192 Me gusta 13 885 310 Me gusta

Fuente: Facebook (2016)

Otra accidn estratégica que ha catapultado a la empresa hacia el éxito es el uso de
embajadores de marca para promocionar sus productos. Algunas de las celebrities que
participan en el proyecto son Jorge Lorenzo, Luis Suarez, Paula Echevarria, Usher,
Rudy Fernandez o Andrés Velencoso (Sans, 2016). El uso de prescriptores o bloggers
para promocionar su marca también ha sido una de las estrategias que han hecho posible

el crecimiento exponencial de esta firma en apenas dos afos.

77



Figura 10.12: Embajadores de marca de Hawkers

Fuente: El Mundo (2015)

Sin embargo, este no es el Unico de sus logros, el cobranding se ha perfilado como una
de las principales estrategias que Hawkers lleva a cabo para poder ganar visibilidad y
notoriedad. Esta estrategia de marketing es una de las mas efectivas para marcas nuevas
0 en pleno proceso de crecimiento, y consiste en “asociarse con otra firma Yya
consolidada que cuente con credibilidad entre el pablico que la nueva marca pretende
conseguir” (Healey, 2009: 41). La colaboracion més destacable ha sido la que realizo el
afio pasado con Ford, con el que subastdé conjuntamente un coche en Twitter (Climent,
2015). También su pacto con Inditex ha generado un gran impacto, especialmente entre
el publico joven, ya que ahora se pueden adquirir sus gafas de sol de en las tiendas de
Pull and Bear (Harper’s Bazaar, 2016).

Hawkers se ha asociado recientemente con otras compafiias para el disefio y fabricacion
de las gafas de edicion limitada de marcas de la talla de Mercedes-Benz, PlayStation,
Samsung, Smart, BBVA, Kia o Pay Pal (Climent, 2015). En la actualidad continla
buscando colaboraciones con otras empresas, como por ejemplo la NASA, con la cual

estd negociando la entrada en alguno de sus proyectos (Sans, 2016).

Hawkers ha sido la primera empresa espafiola en conseguir el titulo de patrocinador
oficial del equipo de la NBA Los Angeles Lakers (Plaza, 2015), lo que le permitira
acceder a un gran numero de potenciales clientes y penetrar en el mercado

estadounidense. Para aprovechar la oportunidad que le presenta el entorno, esta marca
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estd intentando consolidarse en Australia, México y Reino Unido, donde ha tenido un
notable éxito, e introducirse en paises latinoamericanos y asiaticos (Climent, 2015).

Con respecto a la orientacion hacia el segmento de la poblacion joven, Hawkers esta
tratando de diversificar su oferta de gafas de sol para satisfacer mejor a este grupo. Para
tal cometido, se ha creado Wolfnoir, una marca con disefios mas elegantes y de mayor
calidad. La reciente adquisicion de Northweek (Diaz, 2016), uno de sus principales
competidores en Esparfia, busca neutralizar la amenaza que éste supone y aprovechar el
servicio de personalizacion de gafas de sol de esta marca para ofrecer a los

consumidores un valor afadido.

Una de las mayores debilidades de Hawkers es la falta de puntos de venta fisicos. A
pesar de que un nimero de consumidores cada vez mayor comprara via online, algunos
clientes desconfian de este medio de venta y precisan de una tienda donde probarse los
productos. Dado que las empresas lideres del sector, como Luxottica, tienen un gran
control sobre los canales de distribucion, Hawkers no puede comercializar sus gafas de
sol en comercios minoristas como, por ejemplo, Sunglass Hut. Sin embargo, la compra
de la marca estadounidense de ropa Dope supone un punto de inflexion, al poder ofrecer
sus gafas de sol en las tiendas que tiene en Estados Unidos (Sans, 2016). Ademas, se
prevé la apertura en el corto plazo de las primeras flagship stores de la marca (Climent,
2015). Esta estrategia tratara de corregir una de sus mayores debilidades, ademas de
mejorar una imagen de marca que se estd fortaleciendo gracias a las estrategias

emprendidas.

En definitiva, todas las estrategias llevadas a cabo buscan la neutralizacion de sus
amenazas mas inmediatas y la correccion de sus principales debilidades. No obstante, la
empresa se enfrenta a varios retos, como por ejemplo la correcta gestion de la
integracion de Northweek en los valores culturales de todas las marcas que poseen los

duefios de Hawkers en la actualidad.

10.6.4. Analisis de resultados Hawkers

Hawkers es una empresa de reciente creacion, por lo que la informacion econémica
disponible es reducida. Cabe destacar que en el 2014 sus ventas alcanzaron la cifra de
6.198.915 euros (Sistema de Anadlisis de Balances Ibéricos [SABI], 2016), cantidad
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remarcable teniendo en cuenta que habia comenzado su actividad en diciembre de 2013.
Esta cifra de negocios proviene de la venta de 500.000 gafas durante ese afio (EFE,
2015).

En el 2015 el nivel de facturacion de Hawkers alcanz6 los 40.000.000 de euros, de
acuerdo con la entrevista realizada por El Pais (2016) a uno de sus fundadores, David
Moreno, y se vendieron 1,6 millones de gafas en todo el planeta, mas del doble que el

afio anterior.

Gréfico 10.8: Nivel de facturacion de Hawkers (en miles de euros)

Nivel de facturacion (en miles de euros)
40.000

6.198,915
2014 2015

Fuente: elaboracion propia a partir de SABI (2016) y Diaz (2016).

En relacion con su rentabilidad econdémica, ésta se encuentra muy por encima del
umbral del 10%, lo que es un buen sintoma de salud empresarial. Como se muestra en la
tabla siguiente, por cada 100 euros de inversion se obtuvo un beneficio de 83,16 euros.
Esto es un indicador de que todas las estrategias de expansion y de promocién
emprendidas por Hawkers estan dando los resultados esperados. Este afio se espera que
tanto Hawkers como todas las marcas adquiridas y creadas por ésta (Northweek,
Wolfnoir, Dope y Miss Hamptons) generen unos ingresos por valor de 70 millones de

euros, de los cuales Hawkers representara un porcentaje importante (Diaz, 2016).

Tabla 10.2: Rentabilidad econdmica de Hawkers

@HAWKERS 2014

RE 83,16%
Fuente: elaboracion propia a partir de SABI (2016)
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10.7. COMPARATIVA ENTRE LUXOTTICA'YY HAWKERS

Pese a que Hawkers se centra en el segmento de gama baja del mercado, sus gafas de
sol han conseguido ganar notoriedad y hacerse un hueco en un sector copado por grupos
empresariales de gran envergadura. Esta hazafia es ain mayor teniendo en cuenta el giro
que ha dado la industria de la moda, estrechamente ligada a la de las gafas de sol.
Tradicionalmente, los disefiadores y las revistas especializadas en dicha materia han
sido los que marcaban las Gltimas tendencias, pero, de acuerdo con un estudio elaborado
por Privalia, el outlet online de ropa, los cambios en los habitos de consumo y la nueva
estructura del sector, liderada por las grandes empresas retail, han sido causantes de un
cambio radical donde el cliente es el que marca las pautas de lo que se llevara en cada
temporada (La Vanguardia, 2015). Entre las razones que explican esta reorientacion en
el &mbito de la moda se encuentra la necesidad de obtener beneficios de las firmas, tarea
cada vez mas complicada a causa de la creciente aparicion de nuevas amenazas en el

sector.

Por lo tanto, las empresas pierden el control de decisién sobre aquellos productos que
crean tendencia y les resulta mas complicado detectar lo que genera un mayor interés
entre los clientes. Sin embargo, Hawkers ha sabido adaptarse bien a esta dinamica, lo
que la ha llevado a alcanzar el éxito y a hacerse un hueco en este mercado dominado por

un pequefio nimero de empresas.

Luxottica también ha hecho esfuerzos por solventar este cambio en el mundo de la
moda, intentado innovar tanto en el disefio como en el producto a través de las nuevas
tecnologias para aumentar el valor afiadido de sus productos. Tanto sus gafas graduadas
como de sol incorporaran en el futuro dispositivos electronicos que mejoren la
experiencia del usuario. Ninguna otra empresa tiene planes en este sentido, pese a que
en el futuro las nuevas tecnologias tendran una importancia significativa en todas las
actividades de la vida cotidiana. Luxottica defiende firmemente que las gafas no pueden
quedarse atras en este aspecto, dado que el éxito a largo plazo de las empresas de la
industria optica dependera en gran medida del éxito en la incorporacion de innovaciones

tecnoldgicas al producto.
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Cabe destacar que ambas empresas comparten la misma estrategia en lo que respecta a
la expansion a paises emergentes, ya que ambas estan intentando acceder a estos
mercados 0 aumentar su presencia en ellos. El uso de embajadores de marca, el intento
realizado por diversificarse hacia otros sectores relacionados con el mundo de la moda y
la apertura de flagship stores son acciones estratégicas comunes que estan llevando a
cabo con el objetivo de minimizar las amenazas y aprovechar las oportunidades que

presenta el entorno.

Se puede concluir que ambas empresas siguen estrategias opuestas en numMerosos
aspectos pese a desarrollar su actividad empresarial en el mismo entorno y con
resultados satisfactorios, ya que su rentabilidad econdmica es bastante elevada. No
obstante, Hawkers ha conseguido obtener unos beneficios notables con una inversion
pequefia, como muestra el analisis econdmico realizado, mientras que Luxottica ha
requerido de una mayor inversion para obtener ingresos y mantener su posicion de

liderazgo.

Por ultimo, aungue cada una de ellas se sitGa en un grupo estratégico distinto, parece
que Hawkers estd comenzando a tomar cierta relevancia en el sector de las gafas de sol
y esta quitando protagonismo a Luxottica. Si la empresa ilicitana continta construyendo
su imagen de marca de forma eficaz y aumenta su presencia internacional, puede que
llegue a convertirse en uno de los competidores mas directos del gigante italiano en el
segmento de las gafas de sol.

11. CONCLUSIONES

El entorno de las empresas es un tema de creciente interes, puesto que el aumento del
nivel de incertidumbre de éste, principalmente como consecuencia de la globalizacion y
del aumento de la competencia en el mundo empresarial, han conducido al estudio en
mayor profundidad del entorno circundante para realizar una identificacion precisa de
las oportunidades y amenazas que la empresa puede aprovechar o neutralizar,

respectivamente.

Hoy en dia se puede apreciar como el ndimero de organizaciones que deciden

internacionalizarse es cada vez mayor. Ante esta situacion, estudiar con antelacion las
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principales amenazas y oportunidades a las que hay que enfrentarse en el mercado de
destino se ha convertido en una tarea de maxima importancia, puesto que de ello
depende el éxito de la estrategia puesta en marcha. Para dicho cometido, existen
diversas herramientas de andlisis del entorno general y competitivo. De igual modo, el
andlisis interno es de vital importancia para determinar las debilidades y fortalezas que
poseen las compafiias. En consecuencia, se ha realizado un estudio a nivel teérico de
estas cuestiones para poder ofrecer una mejor perspectiva en la aplicacion posterior de
dichos conceptos al entorno de las empresas dedicadas a la produccion vy
comercializacion de gafas de sol, asi como a las debilidades y fortalezas de Luxottica y
Hawkers.

Tras realizar una valoracién del entorno que envuelve a las empresas fabricantes de
gafas de sol, se puede concluir que el mismo se caracteriza por ser un mercado
globalizado y con un nivel de atractivo bastante elevado, ya que el nimero de
oportunidades presentes en él es superior a las amenazas. No obstante, este Ultimo
aspecto depende en cierta medida de los recursos y capacidades a disposicion de las
empresas. En definitiva, la capacidad potencial de las compafiias que operan en este
mercado para obtener una alta rentabilidad es considerablemente superior a la de otros

sectores.

Las causas que justifican una mayor facilidad para generar beneficios son diversas.
Desde el punto de vista del entorno general, las tendencias politico-legales, econdémicas,
socio-culturales y tecnoldgicas presentan en su mayoria aspectos positivos que impulsan
al crecimiento futuro de este mercado en todo el mundo. En lo relativo a la dimension
econdmica, esta seriamente marcada por la incertidumbre econdémica, dado que la
bajada de los precios del petréleo, el aumento de las tasas de interés en Estados Unidos
y la transformacion econdémica de China son factores que han desestabilizado algunas
regiones. Sin embargo, esta situacion se ve contrarrestada en parte por el aumento del
poder adquisitivo de la poblacion tras la crisis econdmica que tuvo lugar a escala global.
De igual modo, el aumento de la clase media en varios paises emergentes (India, Brasil,

China, etc.) es otro de los impulsores de la demanda de gafas de sol a nivel mundial.

Con respecto al entorno especifico de las empresas fabricantes de gafas de sol, cabe

destacar que las fuerzas competitivas basicas (el poder de negociacion de proveedores y
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clientes, la amenaza de entrada de nuevos competidores y la rivalidad entre empresas
establecidas) no entrafian un gran nimero de amenazas que afecten negativamente al
grado de atractivo del sector. La ausencia de productos sustitutivos también favorece
notablemente las posibilidades de que empresas dedicadas a la venta de gafas de sol
logren aumentar sus beneficios. No obstante, cabe destacar que, en el segmento de gafas
de sol a bajo precio y con unos estdndares de calidad basicos, la amenaza de
incorporacion de nuevos rivales en el mercado es mas acusada, ya que las barreras de
entrada no son tan elevadas. Ademas, ante el liderazgo de cinco grandes corporaciones
del mercado (Luxottica, Safilo, De Rigo, Marcolin y Marchon), muchas compafiias se
ven obligadas a mantener su reducido tamafio y a centrarse en segmentos especificos
como, por ejemplo, la comercializacion de gafas de sol para deportistas o nifios, o la

venta de éstas a los segmentos de poblacion de baja renta, como es el caso de Hawkers.

El estudio de Luxottica y Hawkers permite observar cémo dos empresas del mismo
sector actuan con distintas estrategias ante las fluctuaciones del entorno que las rodea,
obteniendo ambas resultados econdémicos satisfactorios. Mientras que la primera de
ellas se decanta por la innovacion tecnoldgica y la creacion de nuevos disefios, Hawkers
prefiere hacer uso del comercio electronico, la publicidad en redes sociales y estrategias
de cobranding para construir una imagen de marca y convertirse en uno de los lideres
de la industria. Estas acciones emprendidas pueden servir de guia para otras
organizaciones que busquen posicionarse con mas fuerza en los nichos de mercado en
los que llevan a cabo su actividad. Ademas, el ejemplo de Hawkers demuestra que no
solo los recursos financieros son necesarios para lograr competir con éxito en el

mercado.

El entorno que rodea a las empresas de gafas de sol esta lleno de oportunidades que es
preciso aprovechar. La incorporacion de dispositivos electréonicos que mejoren las
prestaciones del producto es una de ellas. Por lo tanto, algunas compafiias, como
Luxottica, ya los estan incorporando a sus disefios dada la creciente presencia de las
nuevas tecnologias en todos los aspectos de la vida cotidiana. La escasa penetracion de
las gafas de sol en algunos paises como, por ejemplo, Malasia, India, Indonesia o
Sudafrica, es otra de las oportunidades que las empresas del sector deberian aprovechar

lo antes posible para fortalecer su posicion competitiva y diversificar el riesgo.
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Finalmente, como conclusion general es preciso sefialar el papel de las nuevas
tecnologias y la expansion internacional como oportunidades que las empresas
fabricantes de gafas de sol deberian aprovechar para asegurar su supervivencia en el

medio y el largo plazo.
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