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Borja Montario Sanz*

ANALISIS DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION
DE SADYT

En este trabajo se pretende explicar el proceso de internacionalizacion de Sadyt.
Esta empresa perteneciente al grupo Sacyr-Vallehermoso se ha expandido en los
ultimos afos hacia mercados como el de Argelia, Tunez o Australia. El caso de Sadyt
no es aislado, estan inmersos en un proceso de internacionalizacion similar como
pueda ser Acciona, Tedagua o IDE. Tanto el modo de entrada en Argelia como en
Tunez, ha sido mediante acuerdos contractuales, ningun Gobierno quiere dejar el
agua en manos del sector privado sin ejercer algun tipo de control. Hay diversas teo-
rias que explican la estrategia de internacionalizacion de Sadyt, como el modelo de
Vernon, la teoria de Hymer, la teoria de Johnson, la teoria de Caves y la teoria del

comportamiento oligopdlico.

Palabras clave: internacionalizacién, Sadyt, desalacion.

Clasificacion JEL: F12, F23.

1. Introduccion

Del mismo modo que el hambre agudiza el
ingenio, la escasez de recursos hidricos que afecta
a Espafia en general, y al arco mediterraneo y las
islas espafiolas en particular, ha obligado a planifi-
car un entramado complejo para poder disponer
del agua suficiente para la actividad productival.
Los esfuerzos en investigacion, inversion y conti-
nuos debates sociales para lograr el acceso al agua
en todas las partes de nuestro pais han generado
por su parte una externalidad positiva. Hemos
adquirido un fuerte know how y han aflorado
empresas especializadas en el disefio, construccion
y explotacion de plantas desaladoras y depurado-

* Departamento de Analisis Economico Aplicado. Instituto Univer-
sitario del Agua y las Ciencias Ambientales. Universidad de Alicante.

! Mas alla del recurso correspondiente a las aguas superficiales, en
Espafia ha sido necesario recurrir a trasvases entre cuencas hidrografi-
cas, depuracion y reutilizacion de aguas residuales, extraccion de aguas
subterraneas y desalinizacion.
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ras’. El objeto de este articulo es analizar qué lleva
a estas empresas a su internacionalizacion y estu-
diar el modo en que han llevado a cabo este proce-
so. Este articulo tiene como objetivo responder a la
siguiente pregunta ;Cuales son los motivos que han
llevado a Sadyt a su internacionalizacion? De la res-
puesta que podemos dar a esta pregunta, previa ela-
boracion del articulo, surge la hipotesis que vamos a
contrastar, el motivo que ha empujado a esta empre-
sa a su internacionalizacion es que el tinico modo de
poder seguir creciendo es expandiendo sus negocios
a otros paises, ya que una vez cubierta la demanda
insatisfecha de recursos hidricos, la unica forma
posible de seguir creciendo sin cambiar el producto
ofertado es montando nuevas plantas en areas geo-
graficas de escasez de recursos hidricos®. >

2 Empresas que habiendo generado empleo y riqueza dentro de las
fronteras de Espaiia, han comenzado un dindmico proceso de interna-
cionalizacion.

3 Actualmente, las empresas espafiolas de desalacion y reutilizacion
se estan expandiendo hacia diversos paises arabes y Australia.
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2. Caracterizacion empresarial de la
empresa Sadyt

Sadyt es una sociedad andénima cuya sede cen-
tral estd en el Paseo de La Castellana en Madrid.
La constitucion de esta empresa tuvo lugar el 15
de febrero de 1995. Hasta la fecha actual, Sadyt no
ha cotizado en bolsa. La actividad de la empresa es
la depuracién y tratamiento de aguas potables y
residuales. La empresa tiene dos accionistas y 19
participaciones* . La plantilla con la que empez6 a
trabajar la empresa era de diez empleados en 1996,
el personal contratado se mantuvo en torno a esta
cifra hasta el afio 2002 que tenia quince trabajado-
res, a partir de este afio comenzo a crecer de mane-
ra exponencial, contando con 28 trabajadores en
2003, y 89 trabajadores en el afio 2006. El porcen-
taje de endeudamiento de Sadyt, fue de 86 puntos
porcentuales en el afio 1995, esta cifra fue dismi-
nuyendo hasta alcanzar su minimo en el afio 1999
con 66,30 puntos porcentuales de endeudamiento,
y posteriormente ha ido aumentando hasta el afio
2006 en el que se ha alcanzado un endeudamiento
de 99,31 por 100°. En cuanto a los ingresos de
explotacion ascendian a casi cuatro millones de
euros en 1995 y en el afio 2006 la cifra era cerca-
na a los 36 millones de euros —Instituto Espafiol
de Comercio Exterior (ICEX)—. La empresa
espanola Sadyt esta llevando a cabo un importante
proceso de internacionalizacion. Recientemente,
ha realizado un consorcio denominado GEIDA,
del que forman parte Sadyt, Cobra y Befesa. Sadyt
ha sido precalificado para distintos proyectos
internacionales incluyendo algunos en China
(Macao) y Tunez. La expansion internacional de
Sadyt, la facturacion contratada para 2006 y 2007
supone un 39 por 100 y 58 por 100 respectivamen-
te, del total contratado para esos afios, con una car-

4 La direccion de la empresa estd compuesta por: Jose Antonio
Sanchez Vega (Presidente), Antonio Dorado (Director General), Jose
Carlos Rubio (Director de Desarrollo Nacional), Juan Pablo Batanero
(Director de Desarrollo Internacional), Carlos Madrid (Director de Pro-
duccion Nacional), Vidal Martin (Director de Produccion Internacio-
nal), Domingo Zarzo (Director Técnico y de I+D+I), Almudena
Rodriguez (Directora Administrativo-Financiera).

> Por el tipo de actividad que lleva Sadyt, unos afios tiene un resul-
tado positivo y otros un resultado negativo, debido a las grandes inver-
siones que realiza, pero la empresa estd en un continuo crecimiento,
sujeta a grandes inversiones cada vez que construyen alguna planta.

tera internacional de 556 millones de euros frente
al total de cartera de 663 (Fuente ICEX). El con-
sorcio GEIDA, integrado por Befesa y Codesa,
ambas pertenecientes a Abengoa; Cobra-Tedagua
de ACS; y Sadyt de Sacyr Vallehermoso, se adju-
dicd en el 2004 la construccidon y explotacion
durante 25 afios de dos plantas desalinizadoras en
Argelia, en las localidades de Skikda y Beni Saf®.
También en Argelia, concretamente en Oran,
GEIDA’ ha conseguido el proyecto de disefio,
construccion y operacion de una desaladora de
150.000 metros cubicos diarios, que abastecera a
750.000 habitantes. El presupuesto de esta instala-
cion es de 130 millones de dolares. En este proyec-
to, el consorcio colaborard con dos empresas arge-
linas, la empresa de Energia de Argelia AEC y la
de Aguas de Argelia ADE. GEIDA tendra el 70 por
100 del capital de la empresa concesionaria, AEC
y ADE tendran el 30 por 100 restante.

En cuanto a las inversiones en [+D este afio
han tenido una inversion aproximada de 1,5 millo-
nes de euros, habiendo recibido un crédito PRO-
FIT de 800.000 euros del Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio y una subvencion de 500.000
euros del de Medio Ambiente. El porcentaje
podria ser pues entorno del 1-1,5 por 100.

3. Estructura de mercado
3.1. Clientes

La empresa Sadyt, cuenta con un gran nimero
de clientes, tanto en nuestro pais como en el
extranjero. Nosotros estamos especialmente inte-
resados en los clientes que se ubican en el exterior,
pero para poder entender bien el proceso de inter-
nacionalizacion hay que estudiar previamente los
clientes locales. Inicialmente Sadyt construyd en
nuestro pais desalinizadoras y Estaciones de De-
puracién de Aguas Residuales (EDAR) para co-
munidades de regantes, empresas privadas y el sec-
tor publico®. Sadyt ha trabajado para el sector [>

¢ En régimen de concesion.

7 GEIDA es un consorcio del que forma parte Sadyt.

8 Los clientes de SADYT son basicamente de dos tipos, publico y
privado. En lo referente a los clientes del sector publico, Sadyt se pre-
senta a licitaciones publicas dentro del sector del agua incluyendo desa-
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31/12/2006 31/12/2005 31/12/2004 31/12/2003 31/12/2002 31/12/2001 31/12/2000 31/12/1999 31/12/1998 31/12/1997 31/12/1996 31/12/1995
12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 11 meses

ACTIVO Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado
EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR
A. Accionistas por
desembolsos
N0 eXigidoS ........vvvvvvuueee n.d. 0 n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. 0 0 0 n.d.
B. Inmovilizado ................ 4022405 291735  199.641 45992 37.278 32.219 28.369 28.233 29.440 34.830 45430 34.430
+ Gastos de
establecimiento.......... 0 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. n.d. 0 n.d. 0
« Inmoviliz. inmaterial ... 18.690 3.198 1.062 1.483 250 507 763 773 370 1.700 3.040 4.370
+ Inmoviliz. materil...... 378.115  133.596 38.867 38.143 30.662 31.712 27.606 27.459 24.270 33.130 42.400 30.060
+ Inmoviliz. financiero 3.625.600  154.941 159.711 6.366 6.366 0 0 n.d. 4810 0 n.d. 0
+Acciones propias a L. P. 0 0 nd. 0 0 0 0 nd. nd. 0 n.d. 0
+ Deudores por oper. de
trafico a L/P.......ccco..... 0 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. n.d. 0 n.d. 0
C. Gastos a distribuir en
VIO SJETCiCIOS..orr. n.d. 0 n.d. 0 n.d. 0 0 52797 0 0 0 n.d.
D. Activo Circulante........... 41.376.762 11.554.817 4.451.688 4.719.235 4.185.424 2918212 1.382.270 664.297 1.409.950 1.149.340 2.393.320 2.231.680
+ Accionistas por
desembolsos exigidos 0 0 nd. 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. n.d. 0
« Existencias................. 2.390.351 2.028.310 1.824.112  1.390.407 58.138 0 0 0 0 n.d. n.d. 0
+ Deudores ... 26.392970 8.019.783 2.009.998 2.316.407 3.242.454 2.866.383 1.264.772  598.941 1.174.680 1.119.450 2.200.130 2.118.230
+ Inversiones financieras
temporales ................. 9.223.764  650.456  139.947 540 288 6.375 11.012 6.841 144.980 5.640 n.d. 840
+ Acciones propias a C. P. 0 0 n.d. 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. n.d. 0
+ Tesoreria.....ouuennen. 3.338.130  856.268  477.630 1.011.881 884.545 45.454 106.486 58.515 90.290 24.260 193.200 112.610
+ Ajustes por
periodificacion............. 31.547 0 n.d. 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. n.d. 0
TOTALACTIVO .....ccccvvvrnne 45.399.166 11.846.552 4.651.328 4.765.227 4.222.701 2.950.431 1.410.639 1.220.500 1.439.390 1.184.170 2.438.750 2.266.100

31/12/2006 31/12/2005 31/12/2004 31/12/2003 31/12/2002 31/12/2001 31/12/2000 31/12/1999 31/12/1998 31/12/1997 31/12/1996 31/12/1995

12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 12 meses 11 meses

Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado Aprobado
EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR

..... 313.706 1.439.224 1.547.700 1.410.176 1.115495  701.784 438.438 411.315  280.680 165570  314.120 304.670
300.500  300.500  300.500  300.500  300.500  300.500 300.506  300.506  300.510  300.510  300.510 300.510

PASIVO

A. Fondos propios ..
+ Capital suscrito .

+ Prima de emision....... 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. 0 n.d. 0 n.d. n.d.
* Reservas y resultados
ejerc. anterior.............. 1.138.724 1.247.200 1.109.676 ~ 814995  401.284  137.938 110.809 -19.824  -134.940 13.620 4170 n.d.
+ Resultado (Pérdidas y
Ganancias)................. -1.125518  -108.477  137.524  294.681 413711 263.346 27.122 130.633 115120  -148.560 9.450 4170
+ Divid. a cuenta
entregado en el ejerc. 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. 0 n.d. 0 n.d. n.d.
+ Acciones propias para
red. de cap.......cccoees 0 n.d. 0 0 0 0 n.d. 0 n.d. 0 n.d. n.d.
B. Ingresos a distribuir en
varios ejercicios............ 0 0 1.274 0 0 0 0 0 0 0 n.d. n.d.
C. Provisiones para
riesgos y gastos........... 2.332 0 n.d. 0 0 0 0 0 0 0 n.d. n.d.
D. Acreedoresa L. P........ 6.511.757 2.829.399  631.596 35.289 0 0 0  809.185 0 0 13.930 27.860
E. Acreedoresa C. P........ 38.571.371 7.577.929 2470.759 3.319.762 3.107.206 2.243.790 972.201 0 1.158.710 1.018.600 2.110.690 1.933.580
+ Deudas financieras..... 35.000 n.d. n.d. n.d. 93.354 n.d. n.d. 0 nd. n.d. n.d. 13.930
+ Acreedores comerciales 35.345.078 5.468.817 1.738.752 2.338.687 2.570.476 n.d. n.d. 0 n.d. n.d. nd. 1.582.930
+ Otras deudas no
comerciales............... 1.826.959  979.188  234.985 318.194 103.805 n.d. n.d. 0 n.d. n.d. n.d. 268.580
+ Ajustes por
periodificacion ... n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. 0 n.d. n.d. n.d. n.d.
F. Provisiones para
riesgos y gastos a C/P. 0 0 nd. 0 0 4.857 0 0 0 0 n.d. n.d.
TOTAL PASIVO
Y FONDOS PROPIOS 45.399.166 11.846.552 4.651.328 4.765.227 4.222.701 2.950.431 1.410.639 1.220.500 1.439.390 1.184.170 2.438.750 2.266.100
Numero empleados............ 89 38 32 28 15 15 16 8 10 13 10 n.d.

Fuente: Sadyt.
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agricola con la construccion de muchas desalado-
ras para Comunidades de Regantes o mas peque-
fias instalaciones para SAT. Para el sector turistico
Sadyt ha hecho plantas para campos de golf, en el
sector industrial han trabajado para agua constru-
yendo plantas de agua ultrapura; para el sector
eléctrico han llevado a cabo centrales térmicas y
de biomasa, han construido EDAR en industrias
alimentarias, etc. Sadyt ha construido plantas de
tratamiento de aguas para diversas empresas de
ocio como Terra Mitica o el nuevo Zoo de Valencia
(bioparc). Actualmente, Sadyt tiene tres contratos
para la construccion y explotacion durante veinti-
cinco afios de tres desaladoras en Argelia: Teclem-
Hounaine (200.000 m?/dia), Skikda (100.000
m3/dia) y Beni Saf (200.000 m®/dia). Estas tres
desaladoras son para el Gobierno argelino, en ellas
participa Sadyt dentro del consorcio GEIDA (for-
mado por Sadyt, Befesa y Cobra), en el que Sadyt
participa en distintos porcentajes entre el 25 y el
33 por 100. A su vez, Sadyt esta en la fase final de
la licitacion de la Southern seawater desalination
plant en Perth, Australia, para Water Corporation,
esta planta salio a licitacion internacional y des-
pués de quedarse con 4 precalificados, selecciona-
ron a dos finalistas (Acciona Agua y Sadyt, en
consorcio con Técnicas Reunidas), que tienen que
desarrollar alli el proyecto con sus equipos técni-
cos durante seis meses finalizados los cuales y
presentado el proyecto, decidiran quién de los dos
construye y explota la planta 25 afios’.

3.2. Proveedores

Es complejo determinar quienes son los provee-
dores de Sadyt, ya que, al ser una ingenieria que

ladoras, depuradoras, potabilizadoras, tratamientos terciarios, etc.,
incluyendo obras de construccion y explotacion u operacion y mante-
nimiento. Algunos de estos clientes (nacional, comunitario, provincial,
etc.) han sido el Ministerio de Medio Ambiente (Desaladora de
Alcudia), Acuamed (desaladora de Aguilas), Consejeria de Agua de
Murcia (EDAR Beniel); Canal de Isabel II (EDAR Reguera), Instituto
del Agua de Aragén, Diputacion de Alicante (desaladora Calpe),etc.
Respecto al sector privado, Sadyt ha trabajado para multiples sectores:
agricola, turistico, ocio, eléctrico e industrias alimentarias.

° El perdedor recibira 2,5 millones de euros por el coste del proyec-
to. Por otra parte, estan acabando una pequefia planta en Djerba, Tinez
(5.000 m*/dia).

disefia y construye instalaciones, compran todos
los materiales que las componen para finalmente
subcontratar su montaje. Por ello, en una planta de
tratamiento de aguas puede haber un niimero eleva-
do de proveedores y de cada componente tienen 3 o
4 de confianza!®. Los proveedores de los equipos
necesarios para el montaje y explotacion de las desa-
ladoras, tienen distintos productos en funcion de
qué empresa lo ofrezca, hasta tal punto que se sue-
len identificar a los distintos equipos por el nombre
de la empresa que los fabrica. Sin embargo, Sadyt
al igual que sus competidores tienen acceso a los
componentes de los diversos fabricantes en igual-
dad de condiciones ya que no se han integrado ver-
ticalmente para internalizar las innovaciones técni-
cas que se producen en los componentes.

3.3. Competidores

En la actualidad, el sector de tratamiento de
aguas estd en manos de empresas (salvo excepcio-
nes) que pertenecen a grupos constructores. Las
grandes ingenierias como la de Sadyt (a su nivel
de contratacion y experiencia) son contadas y no
superan las diez. Las mas importantes son (con el
grupo entre paréntesis): Acciona Agua (Acciona),
Befesa (Abengoa), Inima (OHL), Cobra/Tedagua
(de ACS), Cadagua (Ferrovial), Drace (Dragados),
Degremont, Veolia e IDE. Un reciente informe de
la IDA (Asociacion Internacional de Desalacion)
indica que, de las diez mayores compafiias a nivel
mundial en el mercado de la desalacion, ocho son
espafolas.

Aprovechamos para comentar el hecho de que
las empresas espafiolas han triunfado en la expor-
tacion de desalacion pero mucho menos en depu-
racion de agua residual u otros campos del trata-
miento de aguas. Las razones son varias:

— Gran experiencia de mas de 30 afios de las
empresas espafiolas en este campo (las primeras
desaladoras se instalaron en Canarias). >

10°A modo de ejemplo, en una desaladora se puede contar, entre
otros, con los siguientes proveedores. Membranas: Toray, Hydranau-
tics, Dow Chemical , Trisep, Koch, etcétera. Bombas de alta presion:
IDP, Sulzer, Calder, etcétera. Tubos de presion de membranas: Codeline
y Bekaert, etcétera.
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— Importante nivel de know-how, y por tanto
de valor afiadido al producto, con el que normal-
mente no pueden competir las ingenierias locales;
sin embargo, hay muchas empresas especializadas
en depuracion de aguas residuales en todo el
mundo.

— En desalinizacidn, la dependencia de socios
locales es mucho menor en obra civil, ya que ésta
no suele suponer mas del 15-30 por 100 del coste
total del proyecto, frente al 50 por 100 en proyec-
tos de depuracion de aguas residuales.

3.4. Estrategias de entrada de Sadyt
en los mercados internacionales

Generalmente Sadyt entra a los paises en con-
sorcio, o con un socio local o participando en una
empresa local, pero existen casos en los que no
han empleado ninguna de estas estrategias, por
ejemplo en Australia. En Irak les introdujo y les
consiguid el contrato el socio local. En Argelia
eran licitaciones internacionales a las que se podia
presentar cualquier empresa que se precalificara,
los contratos los consiguid el consorcio GEIDA,
que esta formado por Sadyt, Cobra (de ACS) y
Befesa. En Tunez tienen subcontratas locales, han
participado la SONEDE y légicamente se contac-
to6 con empresas y administracion pero estricta-
mente hablando no hay socios locales. En Aus-
tralia tampoco tienen un socio local, actualmente
son finalistas en el proyecto de Perth 2 en consor-
cio con Técnicas Reunidas, tienen un socio local
de ingenieria y otro constructor, pero porque lo
exigia la licitacion, pero estos fueron elegidos una
vez que ya eran finalistas en el concurso. En otros
paises en los que aun no tienen contratos y han
intentado entrar a través de socios locales (Oriente
Medio, China, etcétera). Los mercados extranjeros
en los que la presencia de Sadyt actualmente tiene
mas importancia son Argelia y Tunez, aunque se
esta intentando introducir en paises del Golfo
Pérsico, y como se ha comentado, en Australia.
Los paises en los que esta empresa esta presente
son diversos, sin embargo, el modo de entrada en
cada uno de estos paises es muy similar. El agua es
generalmente un bien considerado de interés estra-
tégico, y por ello ningln pais esta dispuesto a que
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empresas extranjeras exploten de un modo privado
el agua. Los recursos hidricos en un pais son un
bien basico sin el cual la poblacién no puede sub-
sistir. Sin embargo, a menudo las empresas nacio-
nales no disponen de los conocimientos suficien-
tes para desarrollar obras hidraulicas de la enver-
gadura de una desalinizadora. Es por ello que el
sector publico tiende a asignar mediante concurso
publico la construccion y explotacion de las desa-
ladoras, controlando mediante acuerdos contrac-
tuales dicha actividad.

4. Estrategias de internacionalizacion de
Sadyt y teorias que las justifican

En el caso de la actividad llevada a cabo por
Sadyt, la exportacion de agua desalada no es un
método de entrada en paises extranjeros, ya que el
coste de transporte no haria competitivo el produc-
to. Por otro lado, tampoco se llevan a cabo exporta-
ciones de maquinaria ni tecnologias de las que dis-
ponga Sadyt, debido a que la tecnologia para la
desalinizacion esta muy estandarizada. Para Sadyt,
la exportacion como tal concepto solo es posible en
equipos de tamafio reducido como podrian ser
plantas transportables o similares, sin embargo esto
no lo suelen hacer. Normalmente en obras mayores,
lo l6gico es que toda la obra civil sea local y se lle-
ven los equipos desde Espafa, salvo que haya equi-
pos que se puedan conseguir mas baratos en el pais
(siendo fiables). Mas que exportar recursos hidri-
cos, la labor de Sadyt consiste en participar en pro-
yectos internacionales normalmente incluyendo
parte de la financiacion de las obras e integrando
equipos humanos y materiales con los propios del
pais donde se realiza la obra. Otro sistema median-
te el cual las empresas se internacionalizan es
mediante la inversion directa en el extranjero!!. Son
por tanto los acuerdos contractuales el método
habitual mediante el cual Sadyt entra en los merca-
dos de los paises en el extranjero. Actualmente, >

! En el caso de la desalinizacion, y en lo que en general concierne
al mercado del agua, los paises no permiten la intervencion del sector
privado sin hacer una estricta supervision. En concreto, los proyectos
de construccién y/o explotaciéon de desaladoras son adjudicados
mediante concurso publico.
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Sadyt es finalista en un proceso de adjudicacion
publica en Australia, mercado al que pretende
entrar en solitario, sin consorcios ni socios locales,
aunque si con un socio espafiol (Técnicas
Reunidas), y con la participacion de una construc-
tora e ingenieria locales por requerimientos de la
licitacién. Por otra parte, en Argelia también ha
concursado en concursos publicos con el consorcio
Geida y en Tunez ha llevado a cabo acuerdos con-
tractuales con el Gobierno mediante la empresa
que participa, SONEDE.

4.1. Estrategias de entrada en los principales
mercados

4.1.1. Estrategia de entrada en Argelia

Los recursos hidricos en Argelia son limitados
y desigualmente repartidos. Ademas de la sequia
padecida en este pais durante los tltimos afios, la
escasez de agua esta justificada por la mala ges-
tion, la presion demografica y la contaminacion.
En este contexto, se cred el Ministerio de Recursos
Hidricos en el afio 1999. Desde este Ministerio se
han llevado a cabo una serie de inversiones y refor-
mas institucionales. Los esfuerzos se han centrado
en la construccion de embalses, en la puesta en
marcha de grandes proyectos hidraulicos de abas-
tecimiento y en la construccion de plantas de des-
alinizacion. En este sentido, el mercado es idoneo
para Sadyt, ya que la demanda de su producto esta
garantizado.

La actual opcion politica de Argelia es de pre-
cios bajos al consumidor de agua; esto hace que el
precio pagado solo cubra el 20 por 100 del coste
de la misma. Por ello, la empresa publica
Algeriénne des Eaux (ADE) sufre importantes
pérdidas. Pero el Gobierno quiere que a partir de
2014 se repercutan los costes reales de explota-
cién y mejora de las infraestructuras a los consu-
midores; a priori por tanto, la empresa ADE es un
importante competidor de Sadyt en Argelia.

Sin embargo, los trabajos que han de realizarse
en el dominio publico requieren de un conoci-
miento técnico del que carecen las empresas arge-
linas. Es aqui donde aparece la oportunidad de
negocio para Sadyt. El proyecto de desalacion que

esta llevando a cabo el Gobierno argelino es muy
importante, enmarcado en este proyecto se han
licitado varias plantas de desalacion a empresas
espafiolas entre las que esta Sadyt. Por tanto, la
causa fundamental que explica la internacionaliza-
cion de Sadyt en Argelia es la experiencia de la
empresa.

El agua potencialmente disponible en Argelia se
estima cerca de los 19.200 hm?/afio, de los cuales
solo el 75 por 100 son renovables. Los recursos no
renovables provienen de las capas fredticas del
Sahara septentrional, son por tanto aguas fosiles
cuyo aprovechamiento deberia de evitarse, ya que
estos acuiferos no se pueden recargar y pueden ago-
tarse, ademas son compartidos con paises vecinos.

Para los préximos afios esta prevista la construc-
cion de 13 plantas de desalacion en las principales
ciudades costeras. Son muchas las empresas, que
han aprovechado la oportunidad de negocio que
representa la gestion de los recursos hidricos en
Argelia. Actualmente hay empresas de numerosos
paises presentes en Argelia, para solventar la esca-
sez de recursos hidricos, hay empresas de Espafia,
EEUU, Francia, Canada, Libano, Luxemburgo,
Gran Bretana, Sudafrica, China, Turquia, Serbia-
Montenegro, Egipto, Alemania e Italia. De entre las
empresas espafiolas presentes en Argelia, destacan
Dragados, el Consorcio GEIDA (del que forma par-
te Sadyt), Barnalnvest, OHL, Inima, Aqualia,
Pridesa, Ayesa, etcétera.

El Gobierno argelino ha optado por la desala-
cioén para paliar la escasez de agua para su uso
doméstico, ya que para usos agricolas resulta dema-
siado costosa. Sin embargo, aunque el coste sea
mayor, el precio del agua obtenida por desalacion se
va a mantener al mismo precio que los recursos
obtenidos por medios convencionales. La desala-
cién en Argelia encuentra un contexto idoneo a
causa de varios factores. Argelia cuenta con una
gran linea de litoral de 1.200 km. El agua obtenida
mediante desalacion es practicamente inagotable,
pero la realizacion de plantas de grandes tamafios
puede plantear problemas medioambientales debido
a la liberacion de salmuera mediante emisarios a
escasa distancia de la costa, sin embargo, se ha lici-
tado recientemente la construccion de una planta de
desalacion de 500.000 m3/dia que se convertira en la
mas grande del mundo. Tanto la poblacion como >
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las grandes industrias consumidoras de agua se
encuentran cerca del mar, de modo que el agua desa-
linizada no ha de ser transportada a grandes distan-
cias. El avance tecnologico de la desalacion duran-
te los ultimos afios permite obtener el agua a unos
costes relativamente bajos, todas las plantas que se
estan implantando en Argelia emplean la dsmosis
inversa, salvo la planta de Kahrama en Oran. El
principal freno a la desalacion tanto en Argelia
como en general en el resto del mundo, es el eleva-
do consumo energético que supone, en este sentido,
el sistema que menor consumo energético precisa es
la 6smosis inversa. Por tanto nos encontramos con
que, en Argelia, el coste del m* de agua desalado
estd en descenso debido al progreso tecnoldgico,
mientras que el coste del metro cubico de agua con-
vencional esta creciendo debido a la escasez.

Para entrar en el mercado de Argelia, Sadyt ha
emprendido una joint venture, formando parte del
consorcio GEIDA. Dicho consorcio estd formado
por las sociedades Befesa y Codesa pertenecintes
a Abengoa; Cobra-Tedagua, de ACS y Sadyt de
Sacyr Vallehermoso. GEIDA se adjudicd en el afio
2004 la construccion y explotacion, en régimen de
concesion durante veinticinco afios de dos plantas
de desalacion en Skikda y Beni Saf, con 100.000 y
200.000 metros cubicos diarios respectivamente.
En octubre de 2006, GEIDA obtuvo por licitacion
el proyecto de disefiar, construir, financiar y explo-
tar durante veinticinco afos la planta de desalacion
de agua de mar de Temclem-Hounaine, con
200.000 metros cubicos diarios. La inversion con-
junta de estas tres plantas asciende a 460 millones
de dolares, y supone una produccién diaria de
500.000 m3/dia, con esta obra, el Gobierno argeli-
no conseguira abastecer a 2.500.000 personas. Se
prevé que durante sus veinticinco afios de opera-
cion, estas plantas reporten en ingresos mas de 2,3
millones de ddlares. En la reciente licitacion de las
plantas de Oued Sebt y Macta, la empresa Cobra
se ha retirado del consorcio, de manera que a estas
licitaciones se ha presentado un consorcio forma-
do por Sadyt, Befesa y la portuguesa Somague. En
general, las empresas espafiolas en Argelia son las
filiales de agua de los grandes grupos constructo-
res espafioles, Sadyt es la filial de agua de Sacyr
de Vallehermoso, Inima de OHL, Aqualia de FCC,
Cobra de ACS y Befesa de Abengoa.
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4.1.2. Estrategia de entrada en Tunez

En los ultimos anos, el Gobierno de Tunez ha
tomado conciencia de la problematica que repre-
senta la escasez de recursos hidricos, de modo que
se ha puesto en marcha una estrategia de inversion
con el fin de optimizarlos. Por tanto, para Sadyt y
en general para las empresas de tratamiento de
agua se abre un mercado en Tunez.

La escasez de recursos hidricos en Ttnez es tal
que se estima que en el afio 2025 no dispondran de
agua suficiente para mantener el mismo nivel de
consumo actual.

Para entrar en el mercado de Tunez, Sadyt ha
participado en concursos de la empresa SONEDE,
las empresas que participan en licitaciones de
SONEDE son: Cadagua, Typsa, Sadyt, Metito,
Degremont, Schulzer, WABAG, Christe y DHB.
SONEDE y ONAS son las instituciones tunecinas
que explotan en régimen de monopolio la gestion
del tratamiento de aguas, el saneamiento y agua
potable. SONEDE revisa con regularidad sus tari-
fas, pero se centra fundamentalmente en el control
de costes. La produccion de agua desalada de
SONEDE asciende al 59 por 100 del total en
Tunez, fundamentalmente se emplea la dsmosis
inversa (80 por 100 del total), seguido de la elec-
trodialisis (cerca del 10 por 100). SONEDE es uno
de los operadores institucionales de produccion y
distribucién de agua potable.

Actualmente SONEDE est4 llevando a cabo 14
proyectos de los que se van a beneficiar 321.000
habitantes. Por el lado de la contencién de la de-
manda va a continuar con el programa de ahorro
de agua, para ello se va a mejorar los equipos
hidraulicos, los conductos de aduccion y distribu-
cion. El objetivo es alcanzar un 85 por 100 de ren-
dimiento de la red. La contribucion de la SONE-
DE en la desalacion en Tunez ha sido importante,
hoy en dia se obtienen 85.000 m* de agua desala-
da mediante métodos de membrana.

4.2. El modelo de Vernon

En este punto, vamos a analizar si el proceso
mediante el cual Sadyt se esta internacionalizando,
es explicado por el modelo Vernon. Segtin el cual, >
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la salida al exterior de una empresa es un proceso
en varias etapas. La primera de las etapas es la
«etapa de introduccion de productoy», consiste en
la creacion de un nuevo producto, las plantas desa-
ladoras, que si bien no eran nuevas, si era excep-
cional el precio al que se podia obtener el recurso.
Inicialmente, la venta de este producto se llevé a
cabo en Espaiia, que fue el mercado en el que se
habia generado dicha innovacion, con estas prime-
ras plantas, las desalinizadoras estaban en la etapa
de introduccion del producto. Segun la teoria de
Vernon, las empresas en sus primeras fases de pro-
duccion se dirigen al mercado local debido a que
el proceso productivo no esta todavia estandariza-
do y pueden ser necesarios cambios en el disefio,
marketing o procesos de produccion que requieran
de contacto con especialistas'?. Una vez que se
construyeron plantas en Espafia, se adquirié un
know how y una experiencia de gran valor. Las pri-
meras plantas desalinizadoras de Sadyt en Espafia
consiguieron captar parte de la demanda de recur-
sos hidricos, dando comienzo la etapa de creci-
miento del producto. Pero con el tiempo se dio un
crecimiento de la elasticidad de la demanda, a
causa de la existencia de una mayor competen-
cial’. Ante esta situacion, Sadyt tenia que compe-
tir por ser la adjudicataria de ambiciosos proyectos
en Espafia, y lo tenia cada vez mas dificil, pues
debia de presentar proyectos mejores que sus com-
petidoras, con menores margenes de beneficio,
con menor impacto ambiental, etcétera. Esta etapa
es denominada por Vernon como «etapa de creci-
miento del producto». En la etapa de crecimiento
del producto, aprovechando que éste ya es conoci-
do por los consumidores, es cuando las empresas
se plantean exportar el producto a paises extranje-
ros, con el fin de explotar economias de escala en
la produccion'®. Es practicamente impensable que
una empresa ejecute el proceso de desalinizacion

12 De acuerdo con la teoria de Vernon, Sadyt tenia facilidades para
construir sus primeras desalinizadoras en Espaila, ya que este mercado
le era mas proximo que otros.

13 La competencia que practican las empresas que construyen y
explotan las desaladoras, es particular, ya que no es tanto el agua desa-
lada de una empresa la que compite con el agua desalada de otra
empresa; sino que es en los procesos de adjudicacion de los proyectos,
cuando las distintas empresas deben competir.

14 Pero esto no es tan sencillo con las empresas de desalacion, debi-
do a los elevados costes de transporte.

en nuestro pais, y se lleve el agua resultante a un
pais extranjero, debido a que los costes de trans-
porte del agua son muy elevados'>. De modo que,
tal y como apunta Vernon, Sadyt se internacionali-
z6 en la etapa de crecimiento del producto median-
te acuerdos contractuales, Vernon explica que se
optara por los acuerdos contractuales cuando este
medio sea el mas eficaz dado el analisis compara-
tivo de costes con las demas opciones. Tanto Sadyt
como otras empresas espanolas de desalacion se
han internacionalizado mediante los acuerdos con-
tractuales hacia paises en los que existia escasez
de recursos hidricos, como es el caso de Argelia,
Iran, Emiratos Arabes Unidos o Australia, en todos
estos paises han entrado con un socio local salvo
en Australia. El sistema principal que estan em-
pleando para entrar en los nuevos paises es partici-
par en los concursos publicos, en la mayoria de las
ocasiones, la empresa que gana el concurso publi-
co lleva a cabo el proyecto junto con una empresa
local, de este modo los gobiernos consiguen, ade-
mas de recursos hidricos, desarrollar empresas
propias del pais. En Espafia, el agua desalada
como producto ya ha alcanzado la «etapa final»'®.

En conclusion, la teoria del ciclo de vida del
producto de Vernon (1966), explica el proceso de
internacionalizacion de Sadyt. El modo de escoger
el pais en el que se ha ubicado Sadyt ha dependi-
do de la escasez de agua de dicho pais. La explica-
cion del ciclo del producto que hace Vernon es
interesante para entender el proceso de internacio-
nalizacion tanto de Sadyt como de Acciona y el
resto de competidores. El agua desalada como pro-
ducto, ha pasado por diversos ciclos en nuestro
pais, en este momento el producto esta en la etapa
final (Vernon, 1966). >

15 Recientemente, se ha dado en nuestro pais la necesidad de trans-
portar agua, desde la desaladora de Carboneras, en Andalucia, hacia
Catalufia, el coste de esta operacion ha sido muy elevado, el hecho de
que se haya llevado a cabo esta operacion viene justificado por la nece-
sidad extrema.

16 El producto ya esta estandarizado, ofreciendo todas las empresas
el mismo sistema de desalinizacion y practicamente los mismos costes.
Segun la teoria de Vernon, en esta etapa, las empresas se internaciona-
lizan hacia paises en los que la tecnologia es inferior, ya que de este
modo su producto es competitivo, ésta seria la estrategia que se ha
seguido en Argelia y Ttnez.
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4.3. La teoria de Hymer

Vamos a analizar en este punto, qué elementos
del proceso de internacionalizacién de las empre-
sas de desalacion son explicados por la teoria de
Hymer, y cuales no. Hymer defendia que, para
comprender la inversion directa habia que entender
un concepto clave, que no estaba considerado en la
teoria de la inversion en cartera. Este concepto era
el de control, que permite eliminar una parte de la
competencia y apropiarse de una parte importante
de las rentas derivadas de determinadas capacida-
des (por ejemplo, de 1la mano de obra local cualifi-
cada)'’. En este sentido, por ejemplo, Sadyt ha par-
ticipado la empresa tunecina SONEDE, para
situarse en posicion competitiva con respecto a las
empresas ya instaladas localmente, poseedoras
normalmente de un mejor conocimiento de su mer-
cado.

El segundo de los motivos por los que a una
empresa inversora en el exterior puede interesarle
dicha inversion es para diversificar, en este senti-
do, al entrar Sadyt en los mercados de Argelia y
Tunez esta diversificando sus mercados y clientes,
ya que los contextos en los distintos paises son
muy distintos'8. Las principales desaladoras son
llevadas a cabo por el sector publico, de modo que
el Estado es el principal cliente, y ésto supone un
elevado riesgo para las empresas que construyen y
explotan desaladoras, por lo que la presencia en
varios paises les permite diversificarse, no en la
actividad, que sigue siendo la misma, pero si en el
area geografica y clientes con los que operan. En
cierto sentido, la diversificacion viene a explicar la
estrategia de internacionalizacion de algunas
empresas espafiolas dedicadas a la construccion y
explotacion de desaladoras®.

17 Es decir, si se consigue controlar varias empresas en diferentes
paises, por parte de una sola empresa, se puede evitar la competencia
entre ellas aumentando por tanto el beneficio conjunto.

18 El hecho que lleva a estas empresas a diversificar es que, a menu-
do los beneficios en una linea de actividad estan inversamente relacio-
nados con los beneficios de otra linea de actividad.

19 Si analizamos como se ha internacionalizado Sadyt, ésta se ha
diversificado, pero no fundamentalmente en producto sino geografica-
mente; se puede considerar también su diversificacion en términos de
proceso ( en algunos paises s6lo ha ofrecido disefio, en otros también
equipos y montaje, y en otros incluso la explotacion ). Por otro lado, es
la casa matriz de Sadyt, Sacyr, la que se ha ido diversificando en pro-
ducto, y Sadyt ha sido su filial especializada en desalacion de agua.
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Pero lo mas distintivo en la teoria de Hymer se
refiere al aprovechamiento de las ventajas compa-
rativas que la empresa que planifica su internacio-
nalizacion considera con respecto a las empresas
en el mercado de destino; éstas serian las siguien-
tes:

— La primera de las ventajas serian las econo-
mias de escala. En este sentido, Sadyt cuenta con
ventajas ya que al estar operando con un numero
elevado de plantas tanto en Espafia como en el
mundo, tienen menores costes unitarios. Los dise-
flos y proyectos que puede hacer Sadyt, son mejo-
res que los que pueden hacer las empresas locales
de los paises en los que se estan ubicando, debido
a que cuentan con personal especializado y con
una gran formacion que trabaja para todas sus
plantas?.

— La segunda de las ventajas corresponderia a
la diferenciacion del producto. Actualmente, todas
las empresas que construyen plantas desaladoras,
ofrecen practicamente la misma tecnologia, de
modo que el producto en términos fisicos esta
poco diferenciado, es por ello, que los procesos en
los que se escoge qué empresa se va a hacer cargo
de la construccion y/o explotacion de una planta
son complejos?!. Dado que la tecnologia es practi-
camente la misma en todas las empresas, el modo
mediante el cual Sadyt y sus competidores diferen-
cian su producto es mediante el disefio, ya que
dependiendo de como se disene la planta, ésta ten-
dra unos mayores o menores costes de inversion,
explotacion, ambientales, etcétera.

— La ultima de las ventajas que sefiala Hymer
es la ventaja absoluta en costes. Esta ventaja, expli-
ca que en ciertos paises en los que las empresas
espafiolas de desalacion estan construyendo plantas
o en los que tienen planeado construirlas, la com-
petencia haya sido escasa. Cuando Sadyt compite
en un pais para llevar a cabo sus desaladoras, las
empresas locales en el extranjero tienen pocas o nin-
guna planta en funcionamiento, es decir, son empre-
sas que estan entrando al mercado. Los costes >

20 Por otro lado, el precio al que Sadyt accede a los componentes
necesarios para la construccion de las plantas es menor, ya que com-
pran grandes volumenes.

2l En la medida que una empresa pueda diferenciar su producto, en
base a la tecnologia o al marketing, esto le permitira obtener beneficios
monopolisticos, que seran mayores cuanto mayor sea la diferenciacion.
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medios de la empresa entrante son generalmente
mayores que los de las empresas establecidas, lo
que constituye una ventaja para Sadyt al entrar en
el pais extranjero. Sin embargo, el modo en que
compite Sadyt para realizar nuevos contratos en el
extranjero, es a través de concursos publicos?.

En conclusion, si es cierto que Sadyt muestra
economias de escala, pese a que estas no son tan
elevadas como en los sectores en los que la pro-
duccion puede centralizarse en una tnica planta.
En cuanto a la diferenciacion del producto, la tec-
nologia no ha generado ventajas competitivas, ya
que una vez que se produce un avance tecnologi-
co, el resto de empresas de desalacion lo adopta en
seguida®. La ultima de las ventajas es la ventaja
absoluta en costes, que también presenta Sadyt,
aunque en este sector esto no siempre es determi-
nante, ya las adjudicaciones mediante concurso
publico toman en consideracion variables mas alla
de los costes (Hymer, 1960).

4.4. La teoria de Johnson

En su teoria, Johnson coincide con Hymer en
cuanto a las ventajas poseidas por las empresas
como determinantes de su internacionalizacion.
Pero es interesante el concepto introducido por
Johnson sobre la naturaleza de bien publico de la
tecnologia, ya que el hecho de que sea dificil apro-
piarse de ventajas competitivas provenientes de la
innovacion tecnologica (debido a la independencia
de los fabricantes de maquinaria respecto de las
empresas constructoras y a la dificultad para
patentar el disefio e ingenieria de planta) va a
reforzar la internacionalizacion como argumento
competitivo (ya que permite ampliar el know-
how). Es decir, una empresa que se encargue de la
construccidn y explotacion de plantas desaladoras,
puede obtener una innovacion tecnologica, pero
esto dificilmente va a reflejarse en una ventaja
competitiva®*. Podria parecer que ésto no tiene por

22 Si bien es cierto que las empresas espafiolas de desalacion tienden
a presentar ventajas absolutas de costes en los paises extranjeros, a menu-
do el sector publico del pais extranjero, prefiere optar por otorgar la cons-
truccién a una empresa nacional pese a que tenga mayores costes.

2 Ver 4.4.- La teoria de Johnson.

que ser asi, pero si analizamos la estructura del
sector entenderemos el motivo. Las innovaciones
que pueden aparecer son de dos tipos, en alguno de
los componentes o en la ingenieria de la planta.
Las innovaciones en los componentes surgen en
las empresas fabricantes de membranas, de bom-
bas u otros componentes; éstas son proveedores de
las empresas que construyen y explotan las desala-
doras, de modo que una innovacién en un compo-
nente seria aprovechada tanto por Sadyt como por
sus competidores. Por otro lado las innovaciones
en la ingenieria no son faciles de patentar, ya que
se trata del modo en que las piezas se montan®.
Generalmente, las innovaciones tecnoldgicas en la
desalacion vienen del lado de los productores de
membranas y maquinaria para las desaladoras,
pero una vez que una empresa que produce maqui-
naria para las desaladoras genera un avance, todas
las empresas que construyen y explotan las plantas
se aprovechan del avance. Esta situacion constitu-
ye una oportunidad para Sadyt y sus competidores,
puesto que si Sadyt generara algin componente
capaz de incrementar la eficiencia, podria explotar
dicha innovacion mediante una patente.

En conclusion, la teoria de Johnson explica el
hecho de que todas las empresas de desalacion
ofrezcan la misma tecnologia. Como hemos visto
las innovaciones tecnoldgicas no vienen tanto del
lado de las empresas constructoras de desaladoras
si no de sus proveedores. La teoria de Johnson
muestra un modo mediante el cual Sadyt podria
aumentar su posicion estratégica: si Sadyt buscase
una integracion verticalmente hacia atras, partici-
pando en alguno de sus proveedores, podria apro-
piarse de las ventajas ofrecidas por la innovacion
tecnologica (Johnson, 1970).

4.5. La teoria de Caves

Segtn la teoria de Caves las empresas tienen
incentivos a llevar a cabo IDE horizontal cuando
poseen un activo especial con caracter de bien >

24 Esto se debe a que una vez que la innovacion tecnoldgica se ha
creado, su uso por una empresa no excluye el uso por otras.

25 Ha habido alguna innovacion en ingenieria como la que en su dia
hizo Aqualyng, y no fue posible explotarla econémicamente.
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publico. Caves apunta que, la IDE vertical, sirve
para evitar incertidumbre oligopdlica y crear
barreras de entrada a nuevos rivales que requieran
del mismo input. Sadyt no esta llevando a cabo
IDE vertical, pero de hacerlo, tendria como objeti-
vo reducir la incertidumbre tal y como senala
Caves. En este sentido, coincidiendo con el anali-
sis que haciamos en la teoria de Johnson, les seria
interesante participar a alguno de sus proveedores
(Caves, 1971).

4.6. Teoria del comportamiento oligopdlico

La teoria del comportamiento oligopodlico es tal
vez la que mejor explica la IDE que esta llevando
a cabo Sadyt asi como sus competidores. Tal y
como nos indica esta teoria, las empresas de cons-
truccion y explotacion de desaladoras forman un
pequefio grupo, dentro del cual cada una tiene una
posicion relativa en el mercado®®. El hecho de que
las empresas de desalacion conformen un oligopo-
lio, viene justificado por los grandes costes de
inversion que hay que asumir para construir una
planta, estos costes son dificilmente asumibles por
una nueva empresa’’. En la teoria del comporta-
miento oligopolico se distinguen dos casos, el pri-
mero que es cuando el producto que ofrecen esta
diferenciado y el segundo caso que es cuando no
existe una diferenciacién del producto. El produc-
to que ofrece Sadyt y sus competidores no es real-
mente un producto diferenciado. El producto final
que todas ofrecen es el mismo, agua desalada; los
procesos para obtenerla y las tecnologias también
son las mismas, 0smosis inversa; sin embargo cada
empresa elabora un proyecto con ligeras diferen-
cias en torno a como se va a hacer el vertido, los
componentes basicos, pero no puede llegar a con-
siderarse un producto diferenciado. Cuando el oli-
gopolio esta formado por empresas que ofrecen un

26 En este sentido, cuando surgen las oportunidades de negocio en
Australia, Tunez o Argelia, entre otras, todas las empresas que forman
este oligopolio compiten por ser las adjudicatarias de los contratos.

27 Si cuando surgieron las oportunidades de negocio en Argelia
Sadyt no hubiese participado, habria perdido una parte importante de
su mercado, esto habria provocado con casi toda seguridad una derrota
en el concurso en Australia en el que actualmente son finalistas, ya que
uno de los principales factores que se han tenido en cuenta en dicho
concurso, es la experiencia acumulada previamente.
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producto no diferenciado, si una de las empresas
crece, puede presentar una amenaza para el resto
de las empresas rivales en dicho sector. Esto obli-
ga a las empresas rivales a crecer también, ya que
de no ser asi perderian cuota de mercado®®. Si se
hubiese dado que Acciona hubiera entrado en el
mercado de Argelia y que Sadyt no lo hubiese
hecho, esto supondria que cuando surgiese una
nueva oportunidad en Australia, si Sadyt y
Acciona decidieran presentarse a concurso para la
construccion de una planta, seria mas probable que
escogiesen a Acciona ya que ha adquirido mayor
experiencia gracias a su trabajo en Argelia
(Knickerbocker, 1973).

4.6.1. Aplicacion de la teoria del
comportamiento oligopolico mediante
teoria de juegos

Vamos ilustrar esta situacion mediante teoria de
juegos. En el juego que vamos a plantear hay dos
jugadores, Sadyt y Acciona, que tienen que decidir
si entran o no en el mercado de Argelia. Por otro
lado vamos a suponer que existe oportunidad de
negocio en dos paises, Argelia y Australia, sin
embargo, ambas oportunidades no se dan a la vez.
Inicialmente surge la oportunidad de construir
desaladoras en Argelia y posteriormente en
Australia. A la hora de entrar en el mercado de
Argelia supondremos que tanto Sadyt como Acciona
estan en igualdad de condiciones, en cambio, la
situacion en Australia es distinta, ya que para entrar
en este mercado se valorara la experiencia previa.
Esto implica que si solo una de las dos empresas
decide entrar en el mercado de Argelia, esta misma
sera la que lleve a cabo el proyecto en Australia; en
cambio, si las dos empresas deciden entrar en >

28 Para entender mejor el caso, supongamos que existen solo dos
empresas Sadyt y Acciona con una misma cuota de mercado y operan-
do solamente en Espafia. Si Acciona decide internacionalizarse reali-
zando un acuerdo contractual en Argelia y Sadyt se queda en el merca-
do nacional, esto supondria una amenaza para Sadyt ya que Acciona
podria beneficiarse de ventajas de localizacion en Argelia y ganar com-
petitividad y una mayor cuota de demanda. Con estos beneficios obte-
nidos en Argelia, Acciona podria hacer un mayor marketing, por otro
lado, uno de los factores que mas se valoran a la hora de adjudicar a una
u otra empresa la construccion de una desaladora es la experiencia pre-
via.
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FIGURA 1
REPRESENTACION DEL JUEGO
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Fuente: Elaboracion propia.

Argelia, deberan competir en el mercado de
Australia. El entrar o no en Argelia, es una deci-
sion que toman ambas empresas simultaneamente,
de modo que ninguna de las dos sabe lo que va a
hacer la otra a priori. La situacion de partida es de
oligopolio, esto se mantendria en el caso de que
ambas empresas participaran en los dos mercados,
de modo que el pago ligado a esta situacion seria
de a.. Por otro lado, si s6lo una de las dos empre-
sas decide entrar en el mercado de Argelia, ésta
sera la que lleve a cabo el proyecto en Australia, lo
que supone obtener un pago de 3 para esta empre-
sa, siendo B mayor que o, ya que en nuestro mode-
lo, el pago de o corresponde a una empresa en un
oligopolio y el pago de B corresponde a una
empresa monopolistica?. Cuando una de las
empresas se monopoliza, la otra queda expulsada
del mercado, obteniendo un pago de 0, siendo 0
menor que los parametros B y o. En la Figura 1

2 En la realidad, las consecuencias de no participar en Argelia no
son tan contundentes como las de nuestro modelo, pero nosotros esta-
mos suponiendo que la no participacion en Argelia supone la practica
expulsion del mercado de la empresa para ilustrar de un modo mas sim-
plificado la situacion.

podemos ver como quedaria el juego de forma
extensiva para el mercado de Argelia y estratégica
para el mercado de Australia’.

Podemos observar que tanto para Sadyt como
para Acciona el equilibrio de Nash perfecto en
subjuegos se alcanza cuando escogen entrar en
todos los nodos en los que tienen que decidir®!. >

30 Siendo:
() B>a>0
2) N = {Acciona; Sadyt}
3) S,cciona = 1(€NLrar, entrar); (entrar, no entrar);
(no entrar, entrar); (no entrar)
= {(entrar, entrar); (entrar, no entrar); (no entrar, entrar);
(no entrar)

Ssadyt

31 Ya que si denotamos

(5) Spcciona. = (€NLTAT, €ntrar)
y

(6)  s,4, = (entrar, entrar)

Obtenemos que:

*
(7) acciona(saccmna,’ Ssadyt ) > acciona(sacciona 2 Ssadyt)
para todo s_, i € Se at
> *
(8) Usmdy( (Ssadyl ’ Saccionﬂ ) > Usmdy((ssadyt 4 Sacciona)
para todo Sacciona € Saccmna
©) NE([]) = {(entrar, entrar ), (entrar, entrar)}
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ANALISIS DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION DE SADYT

5. Conclusiones

La estrategia que ha seguido Sadyt para inter-
nacionalizarse puede explicarse segun diversas
teorias. La causa que puede haber llevado tanto a
Sadyt como a sus competidores a dar los primeros
pasos en la internacionalizacion, es que el merca-
do de la desalacion en Espaia ya esta saturado, en
este sentido, se actlia bajo la teoria de Johnson. La
teoria del comportamiento oligopdlico es la que
mejor explica la estrategia de internacionalizacion
que esta siguiendo Sadyt. Ya que, para poder man-
tener su cuota de mercado, tiene que expandirse
internacionalmente si sus competidores lo hacen.
De entre las empresas que se dedican a la cons-
truccion y explotacion de desaladoras, las que son
competidoras mas directas de Sadyt son las espa-
fiolas. En este sentido, el hecho de que Acciona
haya optado por expandirse hacia Argelia y Tunez,
ha creado al resto de empresas en este sector la
necesidad de hacer lo mismo. De no haber optado
Sadyt por entrar en el mercado de Argelia, habria
perdido cuota de mercado y no habria adquirido la
experiencia del mercado argelino, lo que hubiese
hecho que en Australia no habria tenido oportuni-
dades ya que el Gobierno la habria descartado por
tener una escasa experiencia.

De la teoria de Caves deriva una interesante
deduccion, a Sadyt le interesaria llevar a cabo una
integracion vertical hacia atras, participando a sus
proveedores, ya que de este modo, estableceria una
mayor barrera de entrada a sus futuros competido-
res. Los fabricantes de los componentes de los que
se integran las desaladoras son empresas que gene-
ran innovaciones para competir con el resto de
fabricantes de componentes, si Sadyt poseyese una
de estas empresas podria explotar de un modo ven-
tajoso dicha innovacion. Por su parte, las empresas
de construccion y explotacion de desaladoras no
tienen incentivos para generar innovaciones, ya
que aquellas que estan a su alcance son de ingenie-
ria y en este campo la innovacion tendria caracter
de bien publico®?. Por tanto, la tecnologia no ha
servido para generar ventajas competitivas.

Las ventajas en costes han permitido a Sadyt
ser la adjudicataria de numerosos proyectos, ya

32 Teoria de Johnson.
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que el coste de construccion y explotacion de una
desalinizadora es menor cuando ya posees varias
plantas, debido a que hay un personal, unos mate-
riales y un know how que genera unos costes
decrecientes.
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