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EnGuang Solar: el cambio estratégico a los paneles
solares monocristalinos

Robert Raney
Edi Soler

La produccion es 50% mono y 50% multi en 2018, pero los paneles mono son el futuro.

El 5 de marzo de 2018, el presidente y CEO de EnGuang Solar, Quincy Chen, estaba reunido con
el director de tecnologia Thomas Hu vy el director financiero Jiyuan Li en las oficinas de la
compaiiia. La directora de operaciones Meixi Yang asistia a la reunién virtualmente. Los cuatro
estaban preparando las recomendaciones estratégicas que debian presentar al consejo de
administracién en la junta que tendria lugar al.cabo de unos dias. La empresa se hallaba en una
encrucijada y su direccion afrontaba una decision crucial. Gracias a los recientes avances
tecnoldgicos v las mejoras del proceso de fabricacion de paneles solares, ya se podian fabricar
paneles monocristalinos (“mono”) mas eficientes a un coste menor de lo que se pensaba. Esto
constituia una oportunidad para la empresa, pues podria aumentar su produccién de potencia
pico (Wp) sin que subiera demasiado el coste por vatio.2 Hasta entonces, EnGuang Solar solo
habia fabricado paneles multicristalinos?® (“multi”) y debia decidir si se pasaba a la fabricacién de
paneles mono. La adopcién-de la nueva tecnologia implicaria un cambio significativo en la
cadena de suministro de materias primas de la empresa, ademas de la renovacién de los equipos
de fabricacion. También planteaba una cuestién dificil: qué hacer con los inventarios multi si la
empresa apostaba finalmente por la transicién a los paneles mono.

1 Finlay Colville. “Mono and Multi Production 50:50 in 2018, but Mono is the Future.” PV Tech. Ultima modificacién, 9 de
mayo del 2017. https://www.pv-tech.org/mono-and-multi-production-5050-in-2018-but-mono-is-the-future/.

2En la industria fotovoltaica, Wp era la variable empleada para medir la produccion (es decir, la cantidad de energia que cada
panel llegaba a producir).

3 También conocido como policristalino (“poli”).
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EnGuang Solar era un fabricante de mdédulos solares fotovoltaicos Tier 2 ubicado en las afueras de
Hefei, la ciudad mas grande y capital de la provincia china de Anhui. Desde sus inicios, EnGuang
Solar habia fabricado exclusivamente paneles solares multi para los mercados residencial
(“mercado de tejados”) y comercial. Fue fundada en 2003 por Chang Huang con fondos del family
office que gestionaba la gran fortuna de la familia Huang. En el momento de la elaboracion del
caso, la compafiia estaba participada mayoritariamente por la familia Huang. Tras diez afios de
éxito en los que habia logrado convertir EnGuang Solar en un actor mediano de la industria china
de paneles solares, Huang se jubilé y cedio la direccidon de la empresa a Chen y Hu. En los cinco
afos siguientes, Chen y Hu dirigieron la empresa en un entorno competitivo tan dificil que muchos
rivales no sobrevivieron. El exceso de capacidad de produccién del sector era un problema,
ademas de las inesperadas caidas de la demanda de paneles solares, como la crisis de la deuda
europea vy la imposicion de aranceles antisubsidios a los paneles solares chinos por parte de
Estados Unidos. Un reto constante al que se enfrentaban Chen y Hu era encontrar el equilibrio
entre invertir en nuevas tecnologias para mejorar la eficiencia y evitar gastos en innovaciones
prometedoras que al final no prosperarian.

Los pasos clave en el proceso de fabricacion de paneles solares eran los mismos tanto para los
multi como para los mono (véase el Anexo 1). Primero se fundian lingotes de silicio (uno solo
para los mono o un blogue para los multi) y luego se cortaban en wafers (obleas) con los que
después se fabricaban las celdas solares, las cuales se soldaban para formar los paneles o
modulos solares. En la cadena de produccion desde el silicio bruto hasta los paneles solares
solian participar tres tipos principales de empresas de la industria fotovoltaica, centradas en
todas o algunas partes de la cadena de valor: (1) los fabricantes de celdas solares a partir del
silicio bruto (controlaban toda la cadena devalor); (2) los fabricantes de wafers a partir del silicio
bruto (gestionaban la cadena de produccion hasta el corte de los wafers, que después vendian),
y (3) los fabricantes de celdas solares a partir de los wafers de silicio (tenian equipos de
fabricacién de wafer a celda y de celda a panel). EnGuang Solar era una empresa de tipo 3 que
compraba wafers a varios proveedores y los convertia en paneles solares.

A principios de 2018, la industria fotovoltaica estaba en pleno auge. Las instalaciones fotovoltaicas
alcanzaron globalmente los 415 gigavatios (GW) en 2017, un aumento anual de 98 GW respecto a
2016. También el futuro parecia halaglefio. Los analistas estimaban que de 2018 a 2021 se
instalarian en todo el mundo 460 GW de potencia fotovoltaica, mas del doble de la capacidad ya
instalada (véase el Anexo 2). Aunque el consumo de paneles solares se repartia entre las naciones
mas desarrolladas del mundo, la fabricacién de paneles solares se concentraba en unos pocos paises.
En 2017, los envios de paneles solares, que sumaron globalmente unos 92 GW, salieron en un 98%
de paises asiaticos, suministrando China el 57% (véase el Anexo 3). La propia China tenia mas de
130 GW de instalaciones fotovoltaicas acumuladas.?

Las celdas solares de silicio mono, las primeras en comercializarse en los afios cincuenta, fueron
la tecnologia dominante hasta finales de los noventa, cuando las multi se popularizaron debido
a sus menores costes de produccion. Pero gracias a los avances de las técnicas de fabricacidon y
las mejoras tecnoldgicas, los paneles mono habian vuelto a popularizarse. Los esfuerzos en 1+D
habian dado como resultado nuevas tecnologias como las celdas PERC (Passivated Emitter Rear
Contact), que mejoraban considerablemente la eficiencia de los paneles mono. Cada vez mas
empresas ampliaban su capacidad de paneles solares mono en lugar de los multi.> Longi Solar,
uno de los mayores fabricantes del mundo y de los primeros en volcarse casi exclusivamente en

4“Q4 2017/Q1 2018 Solar Industry Update”, National Renewable Energy Laboratory (NREL).

> Neo Solar, la Gltima empresa en pasarse a los paneles mono, habia anunciado que proyectaba crear 1 GWp de capacidad
de paneles mono: www.pv-tech.org/neo-solar-power-to-shift-all-production-to-monocrystalline-perc.
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los mono, acababa de anunciar una eficiencia de conversion récord del 23,6% para las celdas
solares PERC mono.t La direccion de Longi Solar creia que la industria fotovoltaica se pasaria
totalmente a los paneles de silicio mono en los afios siguientes y tenia planes para dejar de
fabricar paneles de silicio multi.” Asimismo, segun un informe sobre fabricacion y tecnologia
fotovoltaica, se preveia que la produccion de celdas mono alcanzara casi el 50% de toda la
produccion de celdas de silicio cristalinas en 2018 y que fuera la tecnologia dominante en 2019.8
Algunos expertos del sector ponian en duda la viabilidad de la nueva tecnologia mono y que los
fabricantes pudieran optimizar sus costes en el futuro. En los diez afios anteriores, los
competidores habian apostado en varias ocasiones contra la continuacién del dominio de los
paneles multi y habian perdido, pero esta vez parecia diferente.

En 2017 EnGuang Solar produjo 1 GWp?® de paneles multi, una potencia cercana a su maxima
capacidad, y facturé 375 millones de ddlares con un beneficio neto de 7 millones. Mantener en
funcionamiento los equipos productivos a niveles cercanos a su capacidad maxima era crucial
para mantener unos margenes operativos aceptables. La fabrica de la empresa tenia diez lineas
de produccién que convertian los wafers de silicio multi en paneles solares de 60 celdas, cuya
potencia era de media 300 Wp. La planta funcionaba alrededor de 24 horas al dia los siete dias
de la semana (unas 160 horas por semana) y, en condiciones normales, podia manejar una
produccion semanal de 20.000.000 Wp paneles multi. Contaba con 430 empleados y casi todos
los pertenecientes al departamento de fabricacidn tenian contratos temporales que la empresa
podia finiquitar en cualquier momento.

La adopcidn de la nueva tecnologia mono implicaria la renovacion de los equipos de fabricacion
de EnGuang. El cambio de una linea de produccion de multi a mono se podia hacer en un semana
y Yang estimaba que, con la ayuda de los empleados de fabricacion, podria completar la transicion
de hasta diez lineas a la vez si fuera necesario. Durante este proceso, los trabajadores asignados a
cada linea ayudarian en la transicion o se les aplicaria un despido temporal sin paga. El coste de la
transicion seria de unos 600.000 ddlares por linea, cifra que incluia los equipos y los gastos de
mano de obra relacionados. Revertir cualquier cambio de multi a mono seria muy costoso y
seguramente inviable econdmicamente dadas las modificaciones necesarias. Hu estimaba que, si
la empresa decidia pasarse a la produccion mono, la adaptaciéon podria iniciarse inmediatamente.

Ademas, la transicion ala producciéon mono afectaria al coste de produccidn y exigiria un cambio
de proveedores, lo cual, reconocia Li, no estaba exento de riesgos. Con todo, una semana antes
la empresa habia recibido una propuesta de suministro de un reputado fabricante de wafers con
el que habia trabajado en el pasado y que se comprometia a garantizar un volumen suficiente
de wafers mono durante dos afios a precios atractivos. Segun Li, con la nueva tecnologia vy el
acuerdo de suministro propuesto para los wafers mono, EnGuang Solar podria producir celdas
y paneles mono a 0,343 ddlares por Wp (véase el Anexo 5), frente a los 0,328 ddlares (véase el
Anexo 4) que costaban los paneles multi en ese momento.

La transicion a los paneles mono también introduciria cierta incertidumbre respecto al precio y
el volumen de ventas. EnGuang Solar gozaba de unas relaciones sdlidas con los clientes vy, en
general, habia podido vender todos los paneles que fabricaba al precio por Wp predominante

6 www.pv-tech.org/longi-hits-record-23-6-conversion-efficiency-for-mono-perc-solar-cells.

7 www.greenworldinvestor.com/2017/01/19/lerri-solar-panels-review-types-monocrystalline-technology.

8 www.solarpowerworldonline.com/2017/11/entering-pv3-0-high-efficiency-monocrystalline-panel-dominance.

91GW = 1.000.000.000 W (10° W).
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