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Neste libro afédndase no coflecemento sobre a competitividade dos estaleiros, se ben avan-
zase un chanzo mais ala da terna dos tres factores de competitividade clasicos (prazo, prezo e
calidade), e ofrécese unha listaxe completa de factores de competitividade que, ademais de
seren relevantes para a competitividade dos estaleiros, lle poden resultar utiles as persoas
que os dirixen para detectar onde poden mellorar a sua competitividade. Esta listaxe, xunto
coas definiciéns dadas, tamén lle pode resultar de interese a estudantes de enxefaria naval, a
representantes sindicais do sector naval e a persoal de entidades financeiras que traballe
con estaleiros. Asi mesmo, grande parte dos factores de competitividade estudados son
compartidos por outros sectores industriais, polo que estesta obra pode supofier unha
axuda tamén para profesionais doutras areas industriais. Os autores comezan por definir
alguns conceptos centrais como son: competitividade; estratexia competitiva; factor de
competitividade. A continuacién definense todos e cada un dos trinta e dous factores de
competitividade detectados como relevantes na revision bibliografica que se realizou.
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Preambulo

Un estaleiro constitie unha fonte directa e indirecta de xeracién de emprego, e polo tanto,
un importante motor economico en calquera lugar no que estea asentado. No entanto, can-
do se fala de estaleiros e, polo tanto, de construcion naval, a ninguén lle pasan desapercibi-
das as fondas crises que o sector sufriu dende a crise do petroleo de 1973 (de xeito desigual
rexionalmente), e as nefastas consecuencias econdmicas que estas crises provocaron nas
rexions onde os estaleiros estaban asentados.

A crise do petréleo do 1973, deixou pegada nos estaleiros de toda Europa, pero esa pegada
foi desigual. Para ver por que, haberia que analizar en detalle cales foron as politicas leva-
das a cabo polos distintos gobernos e as actuacions levadas a cabo polas empresas para fa-
cerlle fronte 4 delicada situacién que se desatou. Haberia que mirar cales foron as medidas
que permitiron que alguns daqueles estaleiros da década dos setenta sigan sendo a dia de
hoxe competitivos nesta era global, mentres que outros agonizan agardando a que os go-
bernos atopen algun baleiro legal que lles permita conceder unhas axudas -sen incorrer
nunha falta de competencia desleal-, para evitar que pechen.

A crise do 1973, que ao inicio se pensou que era circunstancial, puxo de manifesto notabeis
problemas estruturais que se viron agudizados por outra crise econémica mundial no 1979.
Debido a isto, a construcién naval europea someteuse a un severo proceso de reestrutura-
cion con drasticas reducions de capacidade. Ao mesmo tempo, paises como Corea do Sur e
un pouco madis tarde China, incrementaban a sua capacidade construtora. Esta situacion
agudizouse, unha vez madis, coa crise economica iniciada no 2008.

Galiza, debido a sua situacidén xeografica, ten toda a historia fortemente ligada ao mar, e
isto motivou a creacion dunha importante industria vinculada con este. Por tal motivo, a
construcién naval € un sector que ten as suas raices moi afincadas nas costas desta terra. A
situacion no sector naval en Galiza tamén se veu afectada coa crise do 1973, pero os efectos
non comezaron a notarse con forza até que a crise se agudizou coa crise do petréleo de
1979. Dende primeiros dos oitenta deixouse notar con madis forza, e as actuacions politicas
chegaron con axustes e readaptacions que, en casos como o de ASTANO! (Navantia-FENE a
dia de hoxe), remataron cunha eliminacion de capacidade produtiva (ou limitacions & cons-
trucion de determinados tipos de estruturas ou buques) e cunha destrucion de emprego, que
fixeron que a explotaciéon do estaleiro sexa practicamente invidbel economicamente tal e
como estd formulada.

Estando asi as cousas, no contexto da globalizacion econémica e do mercado mundial, ¢
preciso que as empresas da construcion naval analicen a sua situacion e a das suas empresas
competidoras, para despois decidir as actuacions que precisan levar a cabo sobre os seus
factores de competitividade, para lograr ser competitivas.

E de ai a importancia deste libro, que se centra en investigar cales son os factores de compe-
titividade mais importantes para os estaleiros na era global. Isto posibilita o estudo da
competitividade de calquera empresa de construcion naval a través dunha listaxe na que se
indican os factores de competitividade mdis importantes.

1ASTANO: Astilleros y Talleres del Noroeste, S.A.
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Introducion

Neste libro, afondase no cofiecemento sobre a competitividade dos estaleiros.

Neste documento vaise un chanzo mdis ald da terna dos tres factores de competitividade
clasicos (prazo, prezo e calidade), e ofrécese unha listaxe completa de factores de competi-
tividade que, ademais de seren relevantes para a competitividade dos estaleiros, lle poden
resultar utiles ds persoas que os dirixen para detectar onde poden mellorar a stia competiti-
vidade. Esta listaxe, xunto coas definicions dadas, tamén lle pode resultar de interese a es-
tudantes de enxenaria naval, a representantes sindicais do sector naval e a persoal de enti-
dades financeiras que traballe con estaleiros. Asi mesmo, grande parte dos factores de
competitividade estudados son compartidos por outros sectores industriais, polo que este
libro pode suponer unha axuda tamén para profesionais doutras areas industriais.

O primeiro que debemos facer antes de comezar cun libro coma este, ¢ estabelecer as defi-
nicions e conceptos mais importantes cos que traballamos ao longo de todo o libro.

Comezaremos por abordar as diferentes definicions de competitividade existentes e por
elaborar unha que sexa acaida para o obxecto de estudo deste libro.

A continuacién entraremos na definicion dos conceptos de estratexia competitiva e de fac-
tor de competitividade, elementos centrais do estudo da competitividade de calquera em-
presa.

O groso do libro céntrase na definicién e estudo de todos e cada un dos factores de competi-
tividade relevantes na construcion naval.

Ao final, extraemos algunhas conclusions teoricas que resultaron da bibliografia revisada
para a elaboracion deste libro e que, debido 4 sia importancia, convén resaltar ao final do
documento.
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CAPITULO 1 A COMPETITIVIDADE

1.1 Introducion

As duas ultimas décadas caracterizaronse sobre todo por unha crecente globalizacion da
economia e por mercados cada vez mais abertos na procura do conecido como «libre mer-
cado», «libre intercambio» ou «libre competencia» [1].

Este feito trouxo unha serie de implicacions a nivel global que deben terse en conta para es-
tabelecer as estratexias que lles permitan 4s empresas unha insercion de éxito nos mercados
ante as novas regras do xogo. Comprender estas implicacions permitiralles 4s empresas
respostar cos instrumentos axeitados, potenciando as fortalezas e minimizando as feblezas

[1].

As teorias economicas cldsicas estabeleceron o marco tedrico da competitividade dun xeito
economicista, mais actualmente afloraron unha serie de condicions que se poden considerar
como sociais, politicas e medioambientais, entre outras, que fan que o concepto de competi-
tividade mudase, incorporando novos elementos como os cambios tecnoldxicos, produtivos
e organizativos [1]. Deste xeito, as definicions vélvense moi variadas e en ocasions moi am-
plas, dando lugar a unha imprecisién no termo, € a que moitas veces as autoras dos textos
elaboren a sda propia definicion do concepto de competitividade e a que estabelezan a for-
ma de analizar e o método de medicion desa competitividade [2].

Un enfoque do concepto dende un punto de vista sistémico, no que si hai bastante coinci-
dencia [1], [3]-[9] deixa ver que existen diferentes niveis nos que a competitividade pode ser
analizada para determinar se se é ou non competitivo: meta, macro, micro e meso. Estes
niveis seran explicados mais adiante neste texto.

Nos vindeiros apartados daranse as definicions que diversas autoras lle dan ao termo
«competitividade», para rematar este punto sobre a competitividade cunha proposta con-
ceptual do termo que serd usada ao longo deste libro.

1.2. Que é a competitividade?

A competitividade € un concepto complexo e amplo sobre o que existen diferentes enfoques
para definilo e analizalo. No entanto, a maior parte das autoras coinciden en que ten rela-
cién cun proceso econdémico pero dependente de aspectos politicos, sociais e culturais [10].

Segundo nos conta Bejarano [11], citado por Rojas et al. [1], o marco conceptual da competi-
tividade foi estabelecido no século XVII atendendo 4s teorias de comercio internacional,
que estaban baseadas principalmente en aspectos econdmicos. A figura que mais destacou
nestas teorias foi David Ricardo (1772-1823), quen destacou pola metodoloxia das vantaxes
comparativas.

Estas vantaxes comparativas estdn baseadas nos elementos bdsicos que son precisos para a
producion (recursos naturais, recursos humanos e capital). O territorio, por si propio, esta-
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belece as condicidns para que se presenten as vantaxes competitivas [5], [6]. Mais coa che-
gada da globalizacion e o devir dos tempos, xorde unha evolucion no estudo da competiti-
vidade, pasandose das vantaxes comparativas d4s vantaxes competitivas, que contemplan
unha serie de elementos que antes non estaban presentes (tecnoloxia, padréns de consumo,
conservacion dos recursos naturais, etc.).

Macias [12] sinala que un elemento bdsico da competitividade ¢ a presenza de vantaxes
comparativas, que son estdaticas e se basean principalmente na riqueza do territorio, ao
tempo que sostén que, para mellorar esa competitividade, esas vantaxes comparativas dé-
bense transformar en vantaxes competitivas, que son dindmicas e permiten innovacions nos
procesos e nos produtos. Cordero-Salas et al. [8], asi como Linares & Gutiérrez [13], soste-
fien que as vantaxes comparativas non son suficientes para garantir a competitividade, e que
para xerala se debe desenvolver tecnoloxia, cofiecemento e capacidade empresarial. Segun-
do estas autoras, as vantaxes comparativas féronse substituindo polas vantaxes competiti-
vas, que implican unha vision mais dindmica e global, un cambio este, segundo indican, que
se deu por cambios estruturais dos paises como resultado da globalizacion.

As vantaxes competitivas créanse a partir da diferenciacion do produto e da reducion dos
custos, e a tecnoloxia, a capacidade de innovacién e os factores especializados xogan un
papel fundamental [1]. Os factores especializados «son creados e xorden de habilidades es-
pecificas derivadas do sistema educativo, do legado exclusivo do “saber-como” (know-how)

tecnoloxico, da infraestrutura especializada, da investigacion, da capacitacion que se lle
ofreza ao recurso humano, de mercados de capitais desenvoltos e dunha alta cobertura de
servizos publicos de apoio, entre outros» [1].

En calquera caso, e segundo Espinosa [10], o termo competitividade comezou a usarse dun
xeito madis intenso a partir da publicacion de A vantaxe competitiva das naciéns [14], no que Mi-

chael E. Porter describe os elementos mais destacados que lle permiten a un pais ou a unha
rexion ser competitivos nun contexto de economias abertas.

No caso da construcion naval, a globalizacion e a apertura dos mercados, deixaron ao des-
cuberto a industria en moitos paises, dado que sempre tivera unha orientacion cara ao mer-
cado doméstico. Este € o caso, por exemplo, da construcion naval en Espana, que despois
da etapa autdrquica da ditadura franquista, se desenvolveu da man do incremento da de-
manda mundial na segunda metade da década dos sesenta e primeira metade dos setenta. A
industria da construcion naval veuse envolta nunhas novas regras do xogo internacionais
que pouco ou nada tiflan que ver coas regras estatais baixo as que traballaba até ese mo-
mento. Asi, a industria da construcion naval veuse obrigada a afrontar as debilidades e
ameazas que se lle presentaron nese novo campo de xogo comercial a nivel internacional.
Deste xeito, os conceptos puramente economicistas mesturanse con outros: diferenciacion
de produtos, calidade, poder de negociacion, cultura, politica, calidade dos recursos huma-
nos, proteccion e estado dos recursos naturais, e caracteristicas da localizacion espacial.
Estes novos factores suimanse 4 determinacién da competitividade [1].

Rojas & Sepulveda [1], citando a Bejarano [11], explicannos tamén que existen dous tipos de
competitividade:

- a competitividade falsa (ilexitima): baseada en desequilibrios como a sobreexplota-
cion dos recursos naturais ou da man de obra, asi como as vantaxes artificiais de cus-
tos procedentes de subsidios e da depreciacion das taxas de cambio, etc.;
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- a competitividade auténtica (real): baseada en prezos de equilibrio, busca compati-
bilizar o mellor nivel de vida cun desenvolvemento sostibel.

1.3. A analise da competitividade nos distintos niveis existentes.

Para conseguir reducir a amplitude do termo competitividade, € preciso recorrer 4 sia ana-
lise nos distintos niveis que as autoras nos indican (meso, micro, macro e meta).

A operatividade do concepto de competitividade depende do nivel de andlise ao cal se fai
referencia, do produto analizado e do obxectivo especifico que se persegue coa andlise. O
enfoque sistémico distingue catro niveis de analise, distintos pero interrelacionados entre si
[1], [3], [5]-I8], [10], [15] que se deben usar se se quere acadar unha andlise completa da com-
petitividade:

1. Nivel meta

Insirese nos outros niveis como un pano de fondo, e fai referencia 4 capacidade estratéxica
e politica dun estado. Refirese, polo tanto, as capacidades de direccion e de comprension
dos padréns socioculturais, dos valores, da organizacion politica, xuridica e economica.
Inclie tamén, daquela, os aspectos relativos aos recursos humanos, como o desenvolve-
mento de habilidades e conecementos (educacion e capacitacion).

2. Nivel macro

Este nivel refirese ds varidbeis macroeconomicas manexadas polo estado (o déficit fiscal, a
inflacion, e con ela o tipo de cambio e o tipo de xuro), que lle afectan notabelmente & pro-
ducion. Tamén se refire aos factores externos ao pais que lle afectan 4 cadea de producion,
como 0s prezos internacionais e as esixencias de calidade nos mercados finais. As politicas
de xestion dos recursos naturais forman parte igualmente deste nivel, asi como os factores
relacionados coa demanda (gostos e preferencias dos consumidores, volume e tendencia de
crecemento, orixe, tipo e grao de segmentacion e esixencias ou grao de sofisticacion dos
consumidores). Asi, este nivel, relaciénase coas politicas propostas polos gobernos e ban-
cos centrais que aseguran a estabilidade (control da inflacién, estabelecemento de politicas
fiscais que estimulen o investimento, politica monetaria e de troco que favoreza o comercio
internacional, etc.).

3. Nivel meso

Refirese 4 creacion dunha contorna capaz de fomentar, complementar e multiplicar os es-
forzos das empresas. Neste nivel ténense en conta as infraestruturas, as distancias, o desen-
volvemento da loxistica, os recursos naturais, a tecnoloxia e a educacion. De igual maneira,
abrangue a promocion economica, o comercio rexional, a informacién comercial, a estrutu-
ra industrial e as politicas apuntadas cara ao fortalecemento da competitividade.

4. Nivel micro

Neste nivel identificanse os factores que condicionan o comportamento da empresa dun
xeito mais directo: produtividade, custos, esquemas de organizacion, innovacién, xestion
empresarial, tamafno da empresa, practicas culturais, tipo de tecnoloxias, conciencia am-
biental da empresa, diversificacion e control de calidade dos produtos, prezo, utilidades,
eficiencia, rapidez de reaccion, articulacion de redes de colaboracién mutua, competencia
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entre as empresas, avance en esquemas de comercializacion e distancias entre fontes de ma-
terias primas, empresa e mercados. Asi, como nos di Padilla [16], «ao nivel da empresa, o
concepto estd vinculado directamente coa habilidade das firmas para operaren rendibel-
mente nun mercado determinado».

Segundo Pifeiro, Waiter e Muller [17]: «Ao nivel da firma (micro), a competitividade € prin-
cipalmente o resultado das estratexias de xestion. Ao nivel meso, é o resultado de estrate-
xias de cooperacion/competencia dun grupo de organizacions e ao nivel rexional ou nacio-
nal, principalmente o resultado da politica publica e da sua resposta a iniciativas de politica
dos actores econdmicos ou sociais».

Dous niveis son os mdis importantes para Diaz-Bautista [3] e Manalich [7], que apuntan que
a competitividade depende principalmente do nivel microeconémico (a capacidade da em-
presa para captar o mercado e a capacidade para manter ou incrementar de forma sostida a
suia cota no mercado) e do nivel macroecondmico (a capacidade dun pais para participar nos
mercados, para enfrontar a competencia, para acadar os obxectivos centrais da politica
economica e incrementar a produtividade).

Por outra banda, Cordero-Salas et al. [8] engaden aos dous niveis indicados polos autores
anteriores o nivel mesoeconomico, pois ao seu entender ¢ fundamental para que se leven a
cabo os procesos produtivos e, polo tanto, para que haxa competitividade.

Padilla [16], dinos que «a nivel meso ou marco, a competitividade estd relacionada coas
vantaxes comparativas derivadas dos recursos dun pais ou rexion, xa sexa terra, forza labo-
ral e capital, ou coas vantaxes creadas derivadas principalmente do investimento en forma-
cion de capital humano e en esforzos de innovacion».

As diferenzas entre os catro niveis de andlise descritos pddense ver dun xeito mais grafico
na seguinte imaxe (Figura 1):
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FIGURA 1: DIFERENZAS ENTRE OS NIVEIS META, MACRO, MESO E MICRO

o Actitudes valdricas de aprendizaxe e de adaptacion ante as
mudanzas.

o Politica de competencia.

o Politica monetaria.

« Infraestrutura rexional de importaciéns e
exportacions.

e Estrutura industrial.

« Politicas dirixidas a reforzar a competitividade de
certos sectores.

* Factores que condicionan o
comportamento da empresa dun xeito
mais directg: produtividade, custos,

g ] esquemas de organizacion, innovacion,
vael MICFO xegtién empresa?’ial, précticas culturais,
tipo de tecnoloxias, conciencia ambiental
da empresa, diversificacion e control de
calidade dos produtos, prezo, etc..

Fonte: elaboracion propia, baseado en Altenburg et al. [18], citado por Castellanos, Castellanos, Machado, Vila e Bar-
bosa [19].

Tal e como nos din Rojas et al. [1], «a amplitude que impdén unha posibel analise da compe-
titividade nos diferentes niveis, require estabelecer limites na stia conceptualizacion». E por
iso que tras facer un resumo das definicions dadas por diferentes autoras ao concepto de
competitividade, faremos unha proposta concreta de conceptualizacion da competitividade.

1.4. Definicions de competitividade

O termo competitividade deixou de ser un concepto estdtico e puramente econdémico, € ago-
ra inclue factores como a cultura, a sustentabilidade ambiental, a politica, a capacitacion
dos recursos humanos e a localizacion espacial entre outros. Asi, a definicién de competiti-
vidade adquire unha maior complexidade dando lugar a un gran nimero de definicions para
o mesmo termo. Dinos Rojas et al. [1], que esas definicidéns «van dende propostas moi espe-
cificas e limitadas, nas que un dos eixos centrais foi o comercio internacional, até outras
madis amplas, complexas e xerais que se confunden con conceptos tales como desenvolve-
mento e crecemento econdémico, incorporando dende aspectos puramente econdmicos até
aqueles de cardcter técnico, socio-politico e cultural».

Ademais, Bejarano [11] indicaba que «E posibel atopar definicions en varios niveis: as ba-
seadas na firma, as baseadas no sector e as que tefien como referencia a economia nacional
como un todo. Nas definicidéns que tenien como referencia a competitividade da firma, adoi-
ta sublinarse a capacidade para desenar, producir e comercializar bens no mercado interna-
cional (e de defender o mercado doméstico), tendo como pardmetro os estdndares de efi-
ciencia vixentes no mercado mundial. Aquelas definicions que tefien como referencia o sec-
tor ou a economia como un todo, non difiren esencialmente das que acaban de sinalarse,
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agds porque se engade a condicion de que a competitividade debe carrexar unha mellora no
nivel de vida».

Partindo da taboa de Castellanos et al. [19], que ordena as definicidéns por autoras, niveis e
segundo o enfoque que se lle d4 4 competitividade, e engadindolle as distintas definicions
que atopamos noutros textos de referencia, preséntanse a continuacién as definicions que
diferentes autoras lle deron ao termo competitividade, separandoas segundo os enfoques e
segundo correspondan ao nivel macroecondémico, industrial ou microecondmico (véxase
dende a Tdboa 1 até a 6):

TABOA 1: DEFINICIONS DE COMPETITIVIDADE (NIVEL MACROECONOMICO).

NIVEL MACROECONOMICO
Enfoque que relaciona a competitividade cos resultados do comercio exterior
Autor/autora Concepto

[20] Capacidade dun pais (ou grupo de paises) de enfrontar (to meet) a com-
petencia a nivel mundial. Inclte tanto a capacidade dun pais de exportar
e vender nos mercados externos como a sua capacidade de defender o
seu propio mercado domeéstico respecto a unha excesiva penetracion
de importacions.

[21] Capacidade dun pais para crear, producir, distribuir e/ou servir produtos
en mercados internacionais obtendo beneficios crecentes sobre os
SEeus recursos.

[22] Habilidade sostibel de obter ganancias e manter a participacion no
mercado.
[23] Capacidade dun pais, un sector ou unha empresa particular, de partici-

par nos mercados extremos.

[24] Incremento ou polo menos un mantemento na participacion no volume
trasegado internacionalmente ou para determinadas areas ou segmen-
tos do mercado mundial no que o produto esta competindo.

[25] A capacidade que ten a dita economia para o abastecemento e a sub-
ministracion do seu mercado interior e para a exportacion de bens e
servizos ao exterior.

[26] Unha economia competitiva € aquela que exporta bens e servizos con
beneficios a prezos do mercado mundial.

[27] A competitividade comercial € a capacidade dun pais para competir
eficazmente coa oferta estranxeira de bens e servizos nos mercados
doméstico e estranxeiro

Harvard Bussiness Refirese a habilidade dun pais para crear, producir, distribuir, produtos
School (1998), citado por ou servizos no comercio internacional, mantendo ganancias crecentes
Castellanos et al. [19]. dos seus recursos.

Enfoque que relaciona a competitividade coa contribucion do comercio exterior ao crecemento e ao benestar
xeral

[21] A capacidade de producir, distribuir e prover o servizo dos bens na
economia internacional en competencia cos bens e servizos produci-
dos noutros paises e facelo dun xeito que aumente o nivel de vida.

[28] O grao polo cal unha nacion pode, baixo condicidns de mercado libre e
equitativo (free and fair market conditions) producir bens e servizos que
satisfagan os requirimentos dos mercados internacionais e, simultane-
amente, manter ou expandir 0s ingresos reais da sua cidadania.
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[29] O grao polo cal un pais, nun mundo de mercados abertos, produce bens
e servizos que satisfagan as esixencias do mercado e simultaneamente
expande o seu PIB e o seu PIB per capita ao menos tan rapidamente
COMO 0OS Seus sSocios comerciais.

[30] A capacidade dun pais de lograr obxectivos fundamentais da politica
econodmica, tales como o crecemento no ingreso e o emprego, sen in-
correr en dificultades na balanza de pagamentos.

[31] E a capacidade para soster e incrementar a participacion nos mercados
internacionais, cunha elevacion paralela da calidade de vida da so-
ciedade.

[32] A habilidade de prover unha taxa aceptabel de crecemento e un estan-

dar de vida sostido para a sua cidadania, mentres que eficientemente
se prové emprego sen reducir o crecemento potencial e estandar de
vida das futuras xeracions.

Fonte: elaboracién propia a partir da taboa de Castellanos et al. [19].
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TABOA 2: DEFINICIONS DE COMPETITIVIDADE (NIVEL MACROECONOMICO). (CONTINUACION)

NIVEL MACROECONOMICO

Enfoque que relaciona a competitividade cos resultados do comercio exterior

Porter, (1990), citado por
Castellanos et al. [19].

Consello de Competi-
tividade dos Estados
Unidos (1992), citado por
Castellanos et al. [19].

[33]

[34]

[39]

(36]

The Sixth Periodic Re-
port on the Regions,
(1999), citado por Castel-
lanos et al. [19].

Informe Europeo sobre
Competitividad,
Comision Europea,
(2000, citado por
Castellanos et al. [19].

[37]

(38]

[39]

A producion de bens e servizos de maior calidade e de menor prezo que
o0s competidores domésticos e internacionais, que se traduce en cre-
centes beneficios para os habitantes dunha naciéon ao manter e aumen-
tar os ingresos reais.

Capacidade de producir bens e servizos que superen a proba da com-
petencia internacional, mentres a nosa cidadania goza dun nivel de vida
crecente e sostibel.

A capacidade dun pais de acadar dun xeito sostido altos indices de cre-
cemento do seu PIB per céapita.

Competitividade nacional € a medida na que unha nacioén, baixo condi-
cions de mercado libre e leal é capaz de producir bens e servizos que
poidan superar con éxito a proba dos mercados internacionais, manten-
do e ainda aumentando ao mesmo tempo a renda real da sua cidadania.

A competitividade reflicte a medida na que unha nacion, nun sistema de
libre comercio e condicions equitativas de mercado, pode producir bens
e servizos que superen a proba dos mercados internacionais, ao tempo

que mantén e incrementa o ingreso real do seu pobo a longo prazo.

Unha economia nacional € competitiva cando € capaz, a través das suas
exportacions, de pagar as importacions necesarias para o seu crece-
mento, crecemento que debe estar acompanado dun nivel de vida.

Habilidade de producir bens e servizos os cales relnen as probas dos
mercados intencionais, mentres ao mesmo tempo mantefien altos e
sustentabeis niveis de ingreso ou, mais xeralmente, a habilidade de (as
rexions) xerar, mentres estan sen proteccion a competencia externa,
relativamente altos niveis de ingresos e de emprego, € noutras palabras,
para unha rexion ser competitiva, € importante asegurar ambolos dous:
calidade e cantidade de traballos.

O incremento sostido da renda e o nivel de vida das nacions ou rexions,
cunha oferta de emprego o suficientemente ampla como para dar
cobertura a todos os posibeis demandantes. A actividade econdmica
non debe traducirse en desequilibrios externos insostibeis, nin tam-
pouco en comprometer o benestar de xeracions futuras.

A competitividade das naciéns € un campo do cofiecemento econémico
que analiza os feitos e politicas que determinan a capacidade dunha
nacion para crear e manter unha contorna que sustente a xeracion de
maior valor para as siias empresas e mais prosperidade para o seu
pobo. A competitividade das nacidns relacionase coa forma na que elas
crean e mantefien unha contorna que sustente a competitividade das
suas empresas.

Un incremento sostido nos estandares de nivel de vida da nacion ou
rexion e uns niveis de desemprego tan baixos como sexa posibel.

Enfoque que relaciona a competitividade cos niveis de eficiencia e produtividade dunha economia

Desenvolvemento dunha eficiencia superior e coa capacidade dunha
economia para incrementar o produto das actividades de mais alta pro-
dutividade, que, a sua vez, poden xerar altos niveis de salario en termos
reais.

Fonte: elaboracion propia a partir da taboa de Castellanos et al. [19].
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TABOA 3: DEFINICIONS DE COMPETITIVIDADE (NIVEL MACROECONOMICO). (CONTINUACION)

NIVEL MACROECONOMICO

Enfoque que relaciona a competitividade cos niveis de eficiencia e produtividade dunha economia

[40]

[41]

[42]

Comision Europea (2003), citado
por Castellanos et al. [19].

Global Competitiveness Report
(2010), citado por Castellanos et
al. [19].

[43]

Dende unha perspectiva de medio e longo prazo, a competitividade
consiste na capacidade dun pais para soster e expandir a sua par-
ticipacion nos mercados internacionais, e elevar simultaneamente o
nivel de vida da sua poboacion. Isto esixe o incremento da produ-
tividade e, polo tanto, a incorporacion do progreso técnico.

Unha economia é competitiva na producion dun determinado ben
cando pode polo menos igualar os padrdns de eficiencia vixentes
no resto do mundo en canto a utilizaciéon de recursos e a calidade
do ben.

A competitividade implica elementos de produtividade, eficiencia e
rendibilidade, pero non constitie un fin nin un obxectivo en si mes-
ma. E un medio poderoso para acadar mellores niveis de vida e un
maior benestar social -unha ferramenta para o logro de obxectivos-.
Ao aumentar a produtividade e a eficiencia no contexto da especial-
izacion internacional, a competitividade brindalle ao nivel mundial a
base para incrementar os ingresos das persoas sen xerar inflacion.
Debe considerarse a competitividade como un medio basico para
mellorar o nivel de vida, crear empregos para as desempregadas e
erradicar a pobreza.

A competitividade vén determinada polo crecemento da produtivi-
dade; unha economia competitiva € aquela que experimenta un
crecemento elevado e sostido de produtividade, o que conduce a
un aumento dos niveis de vida.

Conxunto de institucions, politicas e factores que determinan o nivel
de produtividade dun pais.

Habilidade das compaiiias, industrias, rexiéons e nacions, e rexions
supranacionais, para xerar, mentres fican expostas 8 competencia
internacional, relativamente altos factores de ingresos e factores de
emprego nuns niveis base sostibeis.

Fonte: elaboracion propia a partir da taboa de Castellanos et al. [19].
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TABOA 4: DEFINICIONS DE COMPETITIVIDADE (NIVEL INDUSTRIAL).

NIVEL INDUSTRIAL

European Management Forum,
(1980), citado por Castellanos et
al. [19].

[44]

[45]

[46]

A competitividade industrial € unha medida da capacidade inmediata e
futura das industriais de desefar, producir e vender bens cuxos atribu-
tos en termos de prezos e mais ala dos prezos combinanse para formar
un paquete mais atractivo que o de produtos similares ofrecidos polos
competidores: o xuiz final € entén o mercado.

A capacidade dunha industria de producir bens con patrons de cali-
dade especificos, requiridos por mercados determinados, utilizando
recursos en niveis iguais ou inferiores aos que prevalecen nas indus-
trias semellantes no resto do mundo, durante un certo periodo de tem-
po.

Unha industria é internacionalmente competitiva se produce bens in-
tercambiabeis e é rendibel. Unha reducion da competitividade &, enton,
unha reducion na rendibilidade dalgunha ou todas as industrias de pro-
dutos intercambiabeis.

A habilidade para conseguir pedidos e executalos nun contexto de libre
competencia e ficar no negocio.

Fonte: elaboracion propia a partir da taboa de Castellanos et al. [19].
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TABOA 5: DEFINICIONS DE COMPETITIVIDADE (NIVEL MICROECONOMICO).

NIVEL MICROECONOMICO

[47] Unha firma sera competitiva se resulta vitoriosa (ou nunha boa posicion) na
confrontacion cos seus competidores no mercado.

[48] Unha empresa é competitiva cando pode producir produtos e servizos de
calidade superior e a custos inferiores que os seus competidores nacionais e
internacionais. A competitividade é sinonimo do desempeno da rendibilidade
dunha empresa no longo prazo e da sua capacidade para remunerar as suas
empregadas e xerar un maior rendemento para 0s seus propietarios.

[49] Capacidade das empresas dun pais dado, de desefar, desenvolver, producir
e vender os seus produtos en competencia coas empresas baseadas
noutros paises.

[50] A competitividade é a aptitude para vender aquilo que é producido.
[51] A habilidade sostida de gainar e manter cotas de mercado.
[52], [53] A habilidade que ten a firma de entregar bens e servizos no tempo, lugar e

forma preferida polos seus clientes, a prezos tan bos ou mellores que os
ofrecidos polos outros ofertantes, obtendo ao menos o custo de oportu-
nidade dos recursos empregados.

Duran, (1994), citado por Unha empresa € competitiva se é capaz de vender os seus produtos no mer-

Castellanos et al. [19]. cado internacional a uns prezos mais baratos, ou cunha calidade superior
que os da competencia, ou cando vende no exterior produtos totalmente
novos. O seu proceso innovador e a sUa estratexia competitiva susténtanse
en recursos e capacidades dificiles de imitar ou reproducir por outras em-
presas.

[54] Deriva a acepcion competitividade de competencia, voz co significado de
«posibilidade de igualar unha cousa a outra na perfeccion ou nas
propiedades» ou ben «o grao de rivalidade econdmica existente nun merca-
do ou a forma de actuacion entre os competidores no dito mercado». Asi,
competitividade enténdese, para este autor, como a capacidade para poder
competir dun axente economico.

[55] Conxunto de habilidades e condicidns requiridas para o uso da competencia.

Fonte: elaboracion propia a partir da taboa de Castellanos et al. [19].
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TABOA 6: DEFINICIONS DE COMPETITIVIDADE (NIVEL MICROECONOMICO). (CONTINUACION)

NIVEL MICROECONOMICO
[56]

[57]

(58]

[59]

Hertford (1998), citado por Castel-
lanos et al. [19].

(18]

[60]

[61]

(8], [62]

[63]

A competitividade é o que fai que un consumidor prefira os produtos
dunha empresa e os compre. A esencia da competitividade € a creacion
de valor.

Capacidade para ingresar con éxito ao mercado, para obter unha partici-
pacion e sostela ou incrementala co tempo.

A competitividade é un atributo ou calidade das empresas, non dos pais-
es. A competitividade dunha empresa ou dun grupo de empresas esta
determinada por catro atributos fundamentais da sua base local: condi-
cions dos factores; condicions da demanda; industrias conexas e de
apoio; e estratexia, estrutura e rivalidade das empresas. Tales atributos e
a sua interaccion explican por que innovan e se mantefien competitivas
as compainiias localizadas en determinadas rexions.

Capacidade que ten unha organizacion para incrementar, consolidar e
manter a sia presenza no mercado.

A capacidade por parte dunha empresa de sosterse economicamente
durante un prazo de varios anos ganando utilidades e retornos iguais ou
maiores que os que poderia gaiar na mellor alternativa posibel despois
de ter en conta os custos de axustarse e inserirse en dita alternativa.

A competitividade empresarial € a capacidade de manter unha posicion
no mercado, en particular, mediante a oferta de produtos de calidade
oportunamente e a prezos competitivos, con flexibilidade para responder
rapidamente aos cambios na demanda e xestionando axeitadamente a
diferenciacion dos produtos mediante a creacion de capacidade inno-
vadora e un sistema eficaz de comercializacion.

Definese como a capacidade que ten unha organizacion, publica ou pri-
vada, con ou sen fins de lucro, de lograr e manter vantaxes que lle permi-
tan consolidar e mellorar a sua posicion na contorna socioecondmica na
que se desenvolve.

Unha empresa € competitiva se € capaz de formular e aplicar estratexias
que a leven a unha posicion de mercado sostida ou ampliada no seg-
mento da industria onde opera.

Capacidade de manter e ampliar a participacion das empresas nos mer-
cados locais e internacionais dunha maneira lucrativa que permita o seu
crecemento.

Unha industria é competitiva se:

a) a produtividade total de factores € igual ou maior que a dos seus
competidores.

b) os custos unitarios promedio son iguais ou menores que o0s dos seus
competidores.

Fonte: elaboracion propia a partir da taboa de Castellanos et al. [19].
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1.5. Proposta conceptual.

Para este libro, e tendo en conta que o obxecto de andlise son os estaleiros, traballamos coa
seguinte definicion de competitividade para as firmas ou empresas:

«A competitividade para un estaleiro na era global, ¢ a capacidade de producir mercadorias,

equipos e servizos, ficando nos beneficios no medio e longo prazo ao vendelos no merca-
do».
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CAPITULO 2 ESTRATEXIAS COMPETITIVAS

21 Introducion.

Ao analizarmos as definiciéns de competitividade, asi como os factores de competitividade
que diferentes autoras indican, puxose de manifesto que hai que ir mais alda dos factores de
competividade e analizar as estratexias competitivas, xa que dependendo da estratexia
competitiva escollida os factores de competitividade madis relevantes varian.

Por medio dunha reflexion que faremos apoidndonos nos razoamentos de Bertram [64],
amosaremos a problematica que nos revelou a importancia das estratexias competitivas.

2.1.1 A formulacidn de Bertram e as estratexias competitivas.

De acordo con Bertram [64], os tres compofientes principais para conseguir que un compra-
dor se decante por un estaleiro concreto para a contratacion do seu produto son a calidade,
0 prazo e o prezo. Asi mesmo, indicanos que, por medio dunha figura tridimensional com-
posta con estes componentes distribuidos nos tres eixos (véxase a Figura 2), e aumentando
o atractivo do produto no sentido positivo do eixo, se poden descartar facilmente aquelas
opcions que quedan cubertas totalmente por outras, dado que estas ultimas serian superio-
res nos tres componentes principais.

FIGURA 2: OS TRES COMPONENTES QUE DETERMINAN A DECISION DUNHA COMPRADORA
SEGUNDO BERTRAM.

Calidade

ax

Prazo

zmi|

Fonte: elaboracién propia con base na informacién dada por Bertram [64].

Estd claro que cada tipo de barco ou servizo tera os requirimentos especificos que o com-
prador demande, e que hai grandes diferenzas entre uns tipos de barcos e outros. Asi, se-
gundo Bertram [64], para os barcos militares existen unhas especificacions de alta calidade
e as compradoras acostuman ser menos esixentes co prezo e o prazo, mentres que no caso
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dos barcos mercantes as especificacions son mais esixentes en canto ao prezo € ao prazo e
menos coa calidade (habendo excepcions, como € o caso dos barcos de pasaxe, nos que a
calidade xoga un papel mdis importante). Esta autora tamén nos indica que non hai motivo
para construir cunha calidade superior 4 requirida. Apunta tamén que a xestion da calidade
¢ unha cuestion a ter en conta en calquera caso para a producion, dado que lle afecta a todo
o relacionado cos custos e cos prazos. Deste xeito, pon de manifesto que a calidade vai ter
un papel importante en calquera tipo de barco.

Mais, seguindo os seus razoamentos, e a priori, 0 prazo e o prezo que os estaleiros podan
ofrecer son as cuestions mais importantes cando se fala de mellorar a competitividade dos
estaleiros [64]. A xestion baseada no tempo € un dos temas mais recorrentes cando se fala
de estratexia competitiva, e a ese tempo podeselle poier prezo en funcion das necesidades
da compradora. Ou como di Bertram [64], o tempo pode ser «convertido» en cartos, e o pre-
zo mais baixo dese tempo ¢ a «taxa de corte» ou o custo do capital2. Asi, prosegue Bertram
[64], se o tempo pode ser expresado en termos de cartos, o foco debe ser posto sobre o pre-
7o (que estard directamente ligado cos custos).

O prezo das mercadorias producidas polos estaleiros (principalmente buques), esta estabe-
lecido polo mercado internacional en funcién das demandantes, dado que hai uns valores de
fretes e unha necesidade dos mesmos que marca cal é o prezo méaximo a pagar por un barco
para obter os beneficios esperados ao explotar o barco durante a sua vida util. Dado que os
prezos da construcion naval a nivel internacional vefien marcados polo mercado e a deman-
da, e dado que o mercado da construciéon naval é un mercado no que hai unha sobrecapaci-
dade de producion historica (hai exceso de oferta), que ainda reducindose no ano 2015 se-
gue sendo do 22% da capacidade mundial [65], atopamonos con que as demandantes estan
situadas nunha posicion de poder nas negociacions de compravenda. Unha posicion de po-
der -bargaining power, tal e como lle chamou Porter [66]- dende a cal a calidade e o prazo son

condiciéns basicas de partida, habendo unha forte competencia para ofrecer o mellor pre-
zo. Asi, debido 4 grande competencia que existe entre os diversos estaleiros que actuan na
escea global, as demandantes poden esixir altos niveis de calidade e os prazos madis curtos
e, ainda asi, os prezos serdan os mais axustados que o estaleiro poida ofrecer.

O expresado no paragrafo anterior, encaixa a perfeccion coa vision reducionista a «prezo»
que Bertram nos fai [64], e é evidente que, baixo esta formulacién do problema, a calidade e
0 prazo que os estaleiros poden ofrecer son condicionantes da operacién. Configuranse
como auténticas barreiras do mercado, xa que aqueles estaleiros que non poidan ofrecer a
calidade e o prazo esixidos polo comprador caen fora da competicion. Seria, polo tanto, en
termos de prezo nos que se rexeria a decision final da demandante. Deste xeito, e tendo en
conta a definicion dada de competitividade para este libro, atopamonos con que a compe-
tencia dos estaleiros na era global seria unha varidbel dependente unidimensional, ao ser o

prezo a dimension determinante. Ainda asi, hai circunstancias que fan que a demanda do
mercado de transporte maritimo sexa tan alta, que os estaleiros en disposicion de ofrecer o
produto no prazo desexado polo armador redicense, torndndose nestas ocasions, o prazo
nunha dimensién de suma importancia e caendo o prezo nun segundo plano. Tamén hai ca-
SOs nos que a construtora ofrece un produto que ninguén mais pode ofertar, por mor da di-
ferenciacion ou a especializacidén acadada polo estaleiro, de xeito que o prezo e o prazo po-
den pasar a un segundo plano, sendo a dimension principal a calidade (entendendo como tal
non s6 o acabado do produto senon as calidades tecnolodxicas e de adecuacion ao fin desti-
nado que ten o produto, asi como a atencion posvenda, entre outras cuestions).

2 O difieiro ten un valor non s6 cuantitativo, sendn tameén temporal. O valor dunha cantidade X de difieiro é X*(1+K)n, onde K é a
rendibilidade do capital nun ciclo, e «<n» 0 niumero de ciclos.
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Se o prezo estd fixado polo mercado internacional, e o prazo e a calidade estan acordados,
o estaleiro que tefia menores custos, seria o que poderia obter maiores beneficios da venda
ao prezo marcado. Asi, seria nos «custos» nos que haberia que pofier maior énfase 4 hora
de estudar cales son os factores que determinan a competitividade dun estaleiro na era glo-
bal. Mais, como acabamos de explicar, non se debe esquecer o estudo dos prazos que un es-
taleiro pode ofrecer, asi como a calidade do produto ou servizo que vende, dado que, como
Xxa mencionamos, estas ddas dimensions poden determinar nalguns tipos de produtos ou de
servizos, e en funcion da demanda do mercado entre outras cousas-, cal serad o estaleiro es-
collido pola demandante.

Deste xeito, e ao ver que as tres compofientes mencionadas para a competitividade (prazo,
prezo e calidade) se tornan, en ocasions, de primeira orde de importancia, as tres deberdn
ser tidas en conta para determinar a competitividade dun estaleiro.

Por medio desta breve reflexion decatdmonos de que, nunha industria tan complexa como a
da construcion naval, tanto o prezo, como o prazo e a calidade son factores que coOmpre
termos en conta. Decatdmonos de que que 4 suia vez, estes factores estan influenciados por
outros como as circunstancias que rodean a industria e, por suposto, polo posicionamento e
polas habelencias das empresas (entre outras moitas cousas que analizaremos mais adiante,
ao definir os factores de competitividade) para competiren. Asi, tal e como explicaremos no
seguinte apartado, serd preciso saber en que quere competir a empresa para poder determi-
nar cales son os factores que lle afectan dun xeito mais directo, dado que, como veremos ao
longo deste libro, non é posibel competir en todo ao mesmo tempo.

2.1.2 A estratexia competitiva segundo Porter.

Se queremos falar de estratexia competitiva, hai un autor que é de obrigada mencion. Tra-
tase de Michael E. Porter, quen publicou no 1980 o libro Competitive Strategy [66], que lle deu

a volta ao mundo da competitividade.

Porter non deixou de publicar artigos dende esa data e nés imos facer mencién neste punto
a dous dos seus traballos, comezando polo libro referido no paragrafo anterior.

No libro, Porter explicanos como analizar unha industria e como usar esta andlise para es-
tabelecer a estratexia competitiva dunha empresa nun contexto determinado. Para iso, Por-
ter dividiu o libro en tres partes:

- Parte I: andlise e explicacién das cinco forzas competitivas actuantes sobre unha in-
dustria e as sudas implicacidns. Estratexias xenéricas existentes.

- Parte II: estudo da estratexia competitiva en contornas industriais particulares e im-
portantes.

- Parte III: decisions estratéxicas importantes.
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As cinco forzas determinantes da competitividade nunha industria.

A esencia para formular axeitadamente unha estratexia competitiva esta relacionada coa
stia contorna. Esta contorna pode ser moi ampla, mais do que se trata é de analizar a con-
torna da industria na que a firma compite. A estrutura da industria en cuestion ten unha for-
te influencia na determinacion das regras do xogo, asi como no abano de estratexias que a
firma podera escoller.

Tal e como Porter [66] explica por medio da seguinte figura (véxase a Figura 3), o estado da
competitividade nunha industria depende de cinco forzas competitivas basicas, que conxun-
tamente determinan a intensidade da competitividade e a rendibilidade na industria: a en-
trada de novas empresas competidoras, a ameaza de substitucioén, o poder de negociacion
das mercadoras, o poder de negociacién das subministradoras, e a rivalidade entre as com-
petidoras que xa estdn na industria.

FIGURA 3: FORZAS QUE DETERMINAN A COMPETITIVIDADE DENTRO DUNHA INDUSTRIA SEGUNDO
PORTER.

POTENCIAIS
EMPRESAS
ENTRANTES.

Ameaza de
novas
empresas

COMPETIDORAS
SUBMINISTRADORAS. NA INDUSTRIA. MERCADORAS.

Poder de negociacién Rivalidade entre Poder de negociacién
das empresas as empresas das mercadoras.

existentes.

EMPRESAS
SUBSTITUTAS.

Ameaza de
substitucion
dos produtos
ou servizos.

Fonte: elaboracion propia baseada na imaxe de Porter en Competitive Strategy [66].

Segundo nos explica Porter [66], o obxectivo dunha estratexia competitiva para unha em-
presa concreta dentro dunha industria € atopar unha posicion na que a compaiia poida de-
fenderse mellor das forzas competitivas, ou na que poida influilas para que actien no seu
favor.
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Factores estruturais que determinan a intensidade da competitividade.

As cinco forzas da competitividade deixan ver claramente que a competitividade dentro
dunha industria vai moito mais alé das xogadoras existentes. Segundo Porter [66], «a clien-

tela, as empresas de subministro, as potenciais empresas entrantes e as empresas que
ameazan coa substitucion, son competidoras coas empresas que estan na industria, poden-
do ser esta competitividade mais ou menos intensa dependendo das circunstancias particu-
lares». A esta competitividade entendida dun xeito tan amplo, Porter chdmalle «rivalidade
estendida.

Algunhas das caracteristicas, econdmicas e técnicas que ao autor de Competitive Strategy lle

parecen mais importantes para determinar a intensidade coa que cada forza competitiva ac-
tua son as seguintes:

— Ameaza de entrada: barreiras de entrada, a resposta que se agarda das competidoras
ante as decisions e accions tomadas por unha empresa, o prezo como disuasor para a
entrada, caracteristicas das barreiras de entrada, experiencia, a escala como barreira
de entrada.

— Intensidade da rivalidade entre as competidoras existentes: rivalidade cambiante,
barreiras de entrada, barreiras de saida.

— Ameaza de substitucion: a presion dos produtos substitutos.
— Poder de negociacién das compradoras: alteracion do poder das mercadoras.

— Poder de negociacion das subministradoras: o goberno como unha forza na competi-
tividade da industria.

A eficacia operativa non é estratexia.

A cuestion de fondo neste punto, segundo nos indica Porter [58], reside no fallo que 4s veces
se produce para diferenciar a eficacia operativa da estratexia.

A eficacia operativa, anque € necesaria, non ¢ suficiente. A eficacia operativa consiste en
mellorar os procesos para aumentar o rendemento do traballo levado a cabo, de maneira
que se chegue a facelo mellor que os rivais. Isto refirese a todos os procesos e practicas que
lle permiten a unha empresa utilizar os seus inputs, € reducir os defectos nos produtos ou

desenvolver mellores produtos mais rapido que os rivais por exemplo [58].

Asi, a eficacia operativa serda unha peza mais a ter en conta en relacion coa estratexia, mais
unha empresa s6 podera superar a unha rival se pode estabelecer diferenzas sostibeis. Debe
proporcionar produtos que lles ofrezan ds consumidoras maior valor ou crear produtos de
similar valor pero a menor custo, ou as duas cousas. Asi, estratexia, en contraposicion a
eficacia operativa, significa levar a cabo actividades diferentes ds das rivais ou realizar as
mesmas actividades de xeitos diferentes [58].

En calquera caso, e segundo nos explica Porter [58], as diferenzas existentes na eficacia
operativa entre distintas empresas aféctanlles moito as diferenzas de rendemento entre as
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empresas rivais. Isto € asi, xa que as diferenzas na eficacia operativa aféctanlle 4 posicion
de custos e ao nivel de diferenciacion.

A estratexia reside nas actividades unicas.

Segundo nos explica Porter [58], a estratexia competitiva consiste en ser diferente, en esco-
ller un conxunto de actividades diferentes con respecto ds levadas a cabo polas empresas
rivais que nos leven a ofrecer unha mestura tnica de valor.

O autor explicanos que as posicions estratéxicas nacen de tres fontes distintas:

- Variety-based positioning: producir un subconxunto de produtos ou servizos para
unha industria. Isto estd baseado en escoller variedades de produtos ou servizos en
lugar de escoller segmentos de clientela.

- Needs-based positioning: cubrir a maioria ou todas as necesidades dunha clientela
concreta.

- Accessbased positioning: cubrir unha clientela concreta que require unha serie de ac-
tividades diferentes. O acceso a esta clientela pode ser funcién da situacion xeogra-
fica desa clientela, do tamaro da clientela ou funcién de calquera cousa que requira
unha configuracion das actividades diferente para chegar a esa clientela do mellor
xeito.

Sexa cal for a fonte na que se basea, o posicionamento estratéxico require un conxunto de
actividades diferentes 4s das rivais.

Despois de explicar o que € o posicionamento, Porter [58] dinos que «a estratexia € a crea-
cion dunha posicion unica e valiosa, que implica un conxunto diferente de actividades». Di-
nos tamén, que a esencia do posicionamento estratéxico reside en escoller actividades dife-
rentes das usadas polas rivais.

As tres estratexias competitivas xenéricas que Porter introduciu no 1980 [66] (lider en cus-
tos, diferenciacion e focalizacion), serdan explicadas en detalle madis adiante.

Unha posicion estratéxica sostibel require tomar disxuntivas.

Porter [58] dinos que escoller unha posicién unica non € suficiente para garantir unha van-
taxe sostibel. Unha posicion de valor atraera imitadoras que copiardan a posicion, e que in-
cluso poderan reposicionarse para localizarse nunha posicién superior.

Asi, explicanos o autor, unha posicion estratéxica non € sostibel a non ser que haxa disxun-
tivas con outras posicions. E dicir, ten que haber actividades incompatibeis que obriguen a
escoller unhas ou outras actividades para que se dean esas disxuntivas e poder diferenciar
os camifios escollidos polas empresas [58]. As disxuntivas crean a necesidade de escoller e
protexerse contra as empresas imitadoras [58].

As disxuntivas xorden por tres motivos [58]: 1) inconsistencias na imaxe ou reputacion da
empresa; 2) polas actividades en si mesmas (diferentes configuraciéns do produto, diferen-
tes equipamentos, diferente comportamento do cadro de persoal, diferentes habilidades,
diferentes sistemas de xestion); e 3) limites na coordinacién interna e no control.
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Asi, o posicionamento ante as disxuntivas faise unha cuestion sempre presente e esencial
para a estratexia. As disxuntivas crean a necesidade de escoller e de limitar que € o que a
empresa ofrece e, isto, detén as imitadoras porque ao intentar imitar a empresa, vense obri-
gadas a abandonar as suas posicions e degradan o valor das suas actividades [58].

Tras explicar a necesidade de escoller provocada polas disxuntivas (trade-offs), [58] completa

a definicién de estratexia competitiva: «Estratexia ¢ atender as disxuntivas na competicion.
A esencia da estratexia reside en escoller que non facer».

O autor prosegue advertindonos de que as eleccions para o posicionamento non so deter-
minan que actividades debe levar a cabo unha empresa e como debe configurar as activida-
des por separado, senén que tamén determinan como as actividades se relacionan unhas
coas outras. Dinos que, mentres a eficacia operativa trata de acadar a excelencia en cada ac-
tividade ou funcion por separado, a estratexia trata de combinar as actividades. Asi, «o va-
lor competitivo das actividades por separado non pode ser separado do conxunto».

Unha udltima cousa que nos indica [58] € que as posicions estratéxicas deben ter un horizonte
de unha década ou mais, e non dun ciclo, e que, ademais, deben reformularse ou incluso
mudarse se fose necesario cada vez que haxa cambios que o requiran na industria ou na sia
contorna.

2.1.3 Os factores competitivos dunha empresa en funcidén da estratexia
competitiva escollida por esta.

Hunt & Butman [67] explicannos que, no mundo das reparacions navais, o sistema mais es-
tendido para escoller o estaleiro que vai levar a cabo os traballos de reparacion € o de facer
unha peticion de ofertas enviando xunto con esta solicitude unha listaxe das pezas ou dos
sistemas que € preciso reparar. Asi, unha vez recibidas as ofertas dos estaleiros, a empresa
demandante decantase pola mais barata, sempre que atenda as especificacions indicadas na
solicitude de ofertas.

No entanto, Hunt & Butman [67], dinos que hai algunhas situacions especiais nas que este
sistema pode non resultar tan vantaxoso como parece, € ponnos o exemplo de cando so hai
unha empresa ofertante cualificada para realizar as reparacions, dado que nese caso non hai
competencia posibel. Outros exemplos que nos ponen, son as situacions nas que o tempo
no que se fan as reparacions resulta de grande importancia para, por exemplo, non perder
un contrato de fretamento, ou as situacidns nas que a calidade do traballo realizado en oca-
sions anteriores por un estaleiro foi tan boa, que a demandante escolle directamente os seus
servizos por motivos diferentes aos expostos anteriormente.

O mesmo acontece coas novas construcions. Asi, dependendo da estratexia competitiva es-
collida polo estaleiro, ¢ dicir, dependendo de se o estaleiro vai competir en custos, en cali-
dade, en prazo ou noutros campos, teran mais importancia uns ou outros factores para lo-
grar o contrato coa clientela. A sua vez, a estratexia competitiva que escolle a empresa, de-
beria ter en conta as capacidades do estaleiro e a contorna deste. Isto ultimo implica que a
empresa realice unha analise do sector da construcion naval para poder determinar cal ¢ a
contorna da industria e cales son as habelencias que constitlien os seus puntos fortes ou as
que debe mudar. Varias son as autoras que apoian este enfoque, como ¢ o caso de Porter
[66] e Mickeviciene [68].
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Dito coas palabras de Porter [66] e facendo mencidn ao seu pensamento sobre a competiti-
vidade (que pola sia importancia explicamos no punto anterior): «In some industries, there
are no opportunities for focus or differentiation —it’s solely a cost game— and this is true in
a number of bulk commodities. In other industries, cost is relatively unimportant because
of buyer and product characteristics. (...). In still other industries, competition is so intense
that the only way to achieve an above-average return is through focus or differentiation

(o).

Porter [66], fala dun xeito mais claro cando ao respecto das andlises estruturais menciona
0s strategic groups (ou grupos estratéxicos). Explicanos que un grupo estratéxico ¢ o grupo de
empresas dunha industria que seguen a mesma ou unha similar estratexia ao longo das di-
mensions estratéxicas. Tamén nos di que «The first step in structural analysis within indus-
tries is to characterize the strategies of all significant competitors along these dimensions.
This activity then allows for the mapping of the industry into strategic groups» e aclaranos

que «The profit potential of firms in different strategic groups is often different, quite apart
from their implementation abilities, because the five broad competitive forces will not have
equal impact on different strategic groups».

Na mesma publicacion, e facendo referencia as estratexias competitivas xenéricas que for-
mula nela, tamén nos di Porter [66]: «(...) shifting the way the industry is defined from firm
to firm begs the question of deciding which of the three generic strategies is appropriate for
the firm».

E dicir, indicanos que, en funcion das caracteristicas da industria da que se trate e da inten-
sidade da competitividade que haxa nela, as empresas tefien a necesidade de escoller unha
estratexia competitiva.

2.2 Definicion de estratexia competitiva.

Asi como hai moita discrepancia entre as autoras a cerca de como definir a competitivida-
de, atopamonos con que para definir o que € a estratexia competitiva parecen coincidir en
que son os medios ou accions a través dos cales a empresa trata de acadar os seus obxecti-
VOS.

Ainda asi, hai unha variedade de definicioéns (véxase a Taboa 7) que nos obrigan a buscar
unha que valla para o propésito deste libro.
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TABOA 7: DIFERENTES DEFINICIONS DE ESTRATEXIA COMPETITIVA EN FUNCION DA AUTORIA.

Autoria Definicién

[69] A estratexia é a direccion e o alcance dunha organizacion a longo pra-
20 (...).
O padrdn dos principais obxectivos, propdsitos ou metas e das politi-

[70] cas e plans esenciais para a consecucion das ditas metas, estabele-
cidos de tal maneira que definan en que clase de negocio a empresa
esta ou quere estar e que clase de empresa é ou quere ser.

[71] A estratexia € a dialéctica da empresa coa sua contorna.

[4] A direccion na que unha empresa necesita avanzar para cumprir coa

sUa mision.

A estratexia € o medio, a via para a obtencion dos obxectivos dunha
organizacion, os cales son formulados por medio do proceso de di-
[72] reccion estratéxica e € a arte de mesturar a andlise internae a

sabedoria utilizada polos dirixentes para crear valores dos recursos e
habilidades que eles controlan.

[73] A estratexia € un modelo nun fluxo de decisions.
[74] E a teoria que a alta direccion ten sobre a base para os seus éxitos
pasados e futuros.
A estratexia € a que determina o ambito da empresa e a reparticion
[75] dos recursos da organizacion entre os distintos negocios nos que esta
presente.
Conxunto de accioéns ofensivas e defensivas que se toman para de-
[66] fender a posicion da empresa dentro da industria, para facerlles fronte
as cinco forzas competitivas e para lograr maiores rendementos para
o capital investido pola empresa.
58] (...) a estratexia é a creacion dunha posicion unica e valiosa, que impli-

ca un conxunto diferente de actividades.
Fonte: elaboracion propia a partir do artigo de Castro [76].

Tal e como xa explicamos, Porter [58], despois de explicar o que € o posicionamento, dinos
que «a estratexia € a creacion dunha posicion unica e valiosa, que implica un conxunto dife-
rente de actividades». Dinos tamén que a esencia do posicionamento estratéxico reside en
escoller actividades diferentes das usadas polas rivais.

Pero mais clara ¢ a definicién dada por Porter no seu libro Competitive Strategy [66], que
define a estratexia competitiva como o «conxunto de accions ofensivas e defensivas que se
toman para defender a posicion da empresa dentro da industria, para facerlles fronte ds cin-
co forzas competitivas e para lograr maiores rendementos para o capital investido pola em-
presa». Segundo Porter [66], as cinco forzas competitivas basicas son: a entrada de novas
empresas competidoras, a meaza de substitucion, o poder de negociacion das compradoras,
o poder de negociacién das subministradores, e a rivalidade entre as competidoras que xa
estdn na industria.

Sera con unha adaptacion desta ultima definicion coa que nds traballaremos, por ser a mais
completa e a do autor que conta con maior prestixio e que mais estudos ten realizado ao
respecto. A definicion que usaremos sera a seguinte:

«A estratexia competitiva dunha empresa é o conxunto de accions ofensivas e defensivas
que a empresa leva a cabo para defender a sua posicion dentro da industria, para facerlles
fronte &s forzas competitivas e para lograr maiores rendementos para o capital que inviste».
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2.3 Diferentes tipos de estratexias competitivas xenéricas e uso
combinado.

Dado que xa falamos da necesidade de indicar a estratexia competitiva usada pola empresa
para poder abordar os factores de competitividade que lle afectaran, e dado que xa defini-
mos o que € a estratexia competitiva, agora temos que analizar cales son as estratexias
competitivas que as empresas poden seguir.

Unha vez madis, é Porter [66] o que nos explica que as empresas poden seguir moitas estra-
texias diferentes e que a mellor das estratexias para unha empresa € unha construcién tinica
que reflicta as sdas circunstancias particulares. No entanto, o autor indica que a un nivel
mais superficial se poden identificar claramente tres estratexias xenéricas: o liderado en
custos, a diferenciacion e a especializacion.

Para este libro, consideraremos suficientes estas tres estratexias xenéricas e as suas posi-
beis combinacions.

2.3.1 Diferentes tipos de estratexias competitivas xenéricas.

Son varias as autoras que clasifican as estratexias en tres estratexias competitivas xenéricas
[66], [77], pero a maior parte das autoras limitanse a facer referencia d4s xa definidas por
Porter [66].

Neste libro, e dadas as suas caracteristicas, faremos o mesmo e limitarémonos as tres estra-
texias xenéricas definidas por Porter (véxase a Figura 4): liderado en custos, diferenciacion
e especializacion.

FIGURA 4: ESTRATEXIAS COMPETITIVAS XENERICAS DE PORTER.
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Fonte: elaboracion propia baseada na imaxe de Porter en Competitive Strategy [66].
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Liderado en custos (overall cost leadership).

O liderado en custos consiste en ofrecer o prezo mais baixo ao conseguir os menores custos
para a posta do produto no mercado.

Porter [66] fainos saber que ser lider en custos require unha construcion agresiva de instala-
cidéns para acadar a produciéon de escalas eficiente, unha forte insistencia na reducion de
custos de experiencia, custos axustados e control total, evitar clientelas marxinais, e mini-
mizar os custos de I+D, servizos e publicidade. Tamén se require unha grande atencién da
xestion sobre o control de custos. Acadar un prezo madis baixo que o das competidoras diri-
xe toda a estratexia da empresa. No entanto, non se deben esquecer a calidade, o servizo e
outras areas.

O autor prosegue explicaindonos que unha posicion de baixos custos fard que a empresa
tena rendementos por enriba da media anque haxa unha competencia intensa. Tamén nos
explica que a posicién de baixo custo supén unha defensa contra as rivais, xa que, sendo a
lider en custos, pode baixar o prezo de venda até os custos de producion da sua rival mais
proxima e ainda asi seguir obtendo beneficios. Tamén ofrece proteccion contra as submi-
nistradoras e contra as substitutas, xa que ten marxe de manobra con respecto as empresas
rivais.

Tamén no estudo do Ecorys SCS Group [77] se menciona a estratexia de baixos custos, indi-
cando que estd dirixida 4 producién estandarizada a grande escala, facendo uso das eco-
nomias de escala. No estudo, dinnos que esta estratexia estd moi influida polo tipo de bu-
ques que se producen e por se o proceso de produciéon pode ser, ou non, organizado de xei-
to que se adquiran vantaxes de custos. A estratexia, segundo o Ecorys SCS Group, pode ser
acadada por medio de baixos custos salariais, creando procesos produtivos altamente efi-
cientes, ou externalizandolle a producion a outras empresas.

Yanez [78], pola sia banda, advirtenos de que, para acadar o liderado en custos hai que fa-
cer un estudo pormenorizado de todas e cada unha das actividades realizadas no proceso
produtivo e ir adquirindo pequenas vantaxes competitivas en custos en cada unha delas,
para acadar un custo total inferior ao das empresas competidoras.

Tamén hai outras autoras que nos falan desta estratexia competitiva como Bertram [64] ou
Mickeviciene [68].

Diferenciacion (differentiation).

Esta estratexia consiste en diferenciar o produto ou o servizo ofrecido pola empresa crean-
do algo que é reconiecido en toda a industria por ser unico.

Tal e como Porter [66] nos explica, a diferenciacion do produto pode lograrse de moitas
maneiras diferentes, indicindonos ademais, que o ideal seria lograr unha diferenciacion en
varios aspectos: desefio ou imaxe da marca, tecnoloxia, caracteristicas, servizo a clientela,
rede de distribucion.

Porter [66] advirtenos de que, nesta estratexia, non se poden deixar de lado os custos ainda
que non sexan o obxectivo prioritario.

35



Esta estratexia tamén permite obter beneficios por enriba da media mais, neste caso, € por-
que se crea unha defensa da posicion por medio da lealdade da clientela & marca ao ofrecer-
lles algo unico. Asi, esta estratexia fai que a empresa sexa menos sensible ao prezo e, asi,
permite que as marxes do prezo con respecto ao custo eviten a necesidade dunha posicion
de baixos custos. Tamén ofrece proteccion contra empresas subministradoras e substitutas
xa que se dispon dunha marxe para operar en canto aos custos e porque a que ofrece o pro-
duto unico é a empresa, e son as competidoras as que teran que superala.

Esta estratexia pode excluir a estratexia de baixos custos se para crear o produto unico se
requiren procesos ou recursos custosos.

Tamén no estudo do Ecorys SCS Group [77] se menciona a estratexia de diferenciacion.
Neste estudo, explicase que esta estratexia se basea na disposicién dunhas compradoras a
pagar un prezo maior pola marca ou a tecnoloxia.

Yanez [78], pola sua banda, advirtenos de que, para acadar a diferenciacion, é preciso que o
produto ofrecido pola empresa sexa percibido como tunico polos clientes. Isto, pode conse-
guirse de moitos xeitos diferentes, entre os cales Yafez destaca os seguintes:

e Mestria en deseno.

Habelencia especial para mercar.

Mestria en fabricacion.

A capacidade tecnoléxica por medio da I+D.

Servizo posvenda (aqui tamén estdn incluidos os servizos de garantia e formacién para o
uso dos produtos).

Especializacion (focus).

Tal e como Porter [66] indica, este tipo de estratexia consiste en centrarse nun grupo de
compradores concreto, nun segmento da lifia de producion ou nun mercado dunha zona
xeografica concreta.

A diferenza madis importante entre a especializacion e as outras duas estratexias é que, ao
contrario que as outras duas estratexias (que estdn orientadas a acadar os seus obxectivos
dentro do mercado total da industria), a especializacion centrase e constrie todo arredor de
servir moi ben un tipo de cliente concreto ou unha parte da cadea concreta.

Esta estratexia [66], baséase na premisa de que a empresa ¢ capaz de atender o seu sector de
compradores dun xeito mais efectivo ou eficiente que os seus competidores que compiten
nun mercado mais amplo. Ainda que por medio da especializacion non se logra unha posi-
cion de liderado en custos a nivel global nin unha posicion de diferenciacién a nivel global,
si se logra unha ou as dudas a nivel do sector de mercado escollido.

Esta estratexia, segundo nos explica Porter [66], tamén permite obter beneficios por enriba
da media e dalle 4 empresa unha posicion para defenderse das competidoras. Pero, pola
forma de traballar con esta estratexia, a cota de mercado que se pode acadar ten certas limi-
tacions.
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Tamén no estudo do ECORYS SCS Group [77] se menciona a estratexia de especializacion.
Esta estratexia, que segundo o estudo ¢ dominante en Europa, especializase en produtos
cunha alta complexidade ou un moi bo acabado, dos que se producen unidades limitadas. A
especializacion, tamén conecida como segmentacion ou nicho de mercado, é unha estrate-
xia usada por empresas que obtefien mais vantaxe a través da innovacion que a través da
eficiencia na producion.

Son moitos os xeitos de referirse a esta especializacion (nicho de alto valor engadido, mer-
cado de alto nivel tecnoldxico, alto valor do produto, nichos de alta tecnoloxia, nichos de
mercado, especializacion, alta calidade, alto acabado do produto, proceso de producion
complexo), pero son moitas mdis as autoras que sinalan a importancia desta estratexia
competitiva. Entre as autoras que o fan, destacamos as seguintes: Mickeviciene [68], AWES
[79], CESA [80], Stott [81], Porter [66], Garcia [82], De Ramon [83], Gutiérrez [84], Garcia
[85], Ecorys SCS Group [77].

Hengst & Koppies [86], escribindo sobre os cambios sufridos na construcion naval en Ho-
landa, din que a época na que a construcion naval consistia en ter medios e facer uso dunha
man de obra barata para construir calquera tipo de barco, xa pasou. Ao mesmo tempo, indi-
can que os estaleiros en Holanda despois de facer un estudo do mercado, optaron por unha
especializacion dos estaleiros e tamén das empresas auxiliares e subministradoras.

2.3.2 Uso combinado de estratexias competitivas.

Nun artigo de Chou & Chang [87], faise referencia 4 existencia de duas vertentes en canto 4
conceptualizacion e a adopcidn de estratexias competitivas. Asi, expoiien a proposta de
Yamin, Gunasekaran e Mavondo [88], quen din que existen dudas escolas claramente dife-
renciadas. A primeira escola, estaria de acordo con Porter [66] na sua afirmacion de que
unha organizacién ten que escoller unha estratexia xenérica e poiier todos os recursos que
ten a disposicion desta para acadar os obxectivos. A outra escola, é a das autoras que se po-
sicionaron dun xeito contrario 4 idea de Porter, e suxiren que as organizacions deberian
centrarse nunha combinacién de estratexias que se axusten o mellor posibel ds suas circuns-
tancias.

Por exemplo, o estudo de ECORYS SCS Group [77] inclue entre as estratexias competitivas
posibeis, a combinacion das estratexias de liderado en custos e de especializacion, ou a de
liderado en custos e diferenciacion.

No entanto, se nos paramos a ler con coidado o que di Porter xa no 1980 [66], atopamonos
con que o seu posicionamento non ¢ pechado en canto 4 posibilidade de combinar estrate-
xias. Se € ben certo que di que a empresa que falle no seu obxectivo de acadar unha das tres
estratexias competitivas xenéricas se atopara nunha posicién de debilidade porque «ficara
no medio», nunha posicidn de extrema febleza estratéxica, tamén € certo que, mais adiante,
no mesmo libro apunta que é posibel manter mdis dun enfoque ao mesmo tempo, ainda que
asegura que ¢ dificil, e que esta situacion se dard sobre todo cando a empresa comece a ro-
darse. E engade, que executar dun xeito satisfactorio cada unha das estratexias xenéricas
require diferentes recursos, fortalezas, organizacion e estilos de xestion, e que raramente
unha empresa pode axustarse ds necesarias para varias estratexias xenéricas a0 mesmo
tempo.

Tamén Yanez [78] incide na necesidade de optar, indicindonos que «as medidas que hai que
instrumentar para ser lider en custos ou en diferenciacion son moi diversas, en moitas oca-
sions mesmo incompatibeis» e que «intentar acadar as ddas é unha receita segura para non
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acadar ningunha». E continua dicindo a respecto da combinacion que «Unha estratexia des-
te tipo, situa a empresa nun eido indefinido, féra de xogo respecto aos lideres en custo ou
en diferenciacidén». Yanez [78], remata dicindo que «Para evitar esta situacion, que no fondo
equivale realmente a xogar no terreo do contrario, € preciso optar, situarse nun eido propio,
algo no que a empresa destaque de xeito que poida protexer os seus beneficios mesmo en
anos de retraemento da demanda».

Asi, haberia que distinguir entre o que Porter [66] chama «ficar no medio» (Stuck in the midd-
le), do que ¢ manter unha combinacion de estratexias para adaptarse mellor ds circunstan-
cias.

Porter [66], advirte de que as empresas que fiquen no medio padecerdn (con case total segu-
ridade) unha baixa rendibilidade dos capitais investidos, e que sufrirdn unha cultura corpo-
rativa, un conflito organizativo e e un problema de motivacion. Asi, di que a empresa debe
resituarse e tratar de sair desa situacion para deixar de padecer.

2.3.3 Contornas xenéricas da industria.

A contorna dunha industria vai influir fortemente na estratexia competitiva que se podera
desenvolver, asi como no xeito no que se pode desenvolver [66].

Para facilitar a seleccion da estratexia competitiva e o xeito de abordala, Porter [66] ofréce-
nos unha serie de contornas competitivas xenéricas -que nds adaptamos ao eido da constru-
cion naval— e que son as seguintes:

* Industria fragmentada.

* Industrias emerxentes.

* Transicién 4 madurez da industria.
* Industrias en declive.

* Industrias globais.

Industria fragmentada

Nesta contorna ddse a situacion na que ningunha empresa ten unha cota de mercado grande
dende a que poida influir sobre o camifio que vai seguir a construcion naval.

Esta non € a contorna mais comun na construcion naval, xa que é un reducido conxunto de
empresas as que tefien unha parte moi importante da cota de producion mundial. Por exem-
plo, as dez empresas con maior carteira de pedidos en CGT a nivel mundial, acumulaban en
xufo de 2014 unha carteira de pedidos de 35,84 millons de CGT, o que equivalia ao 33,14%
da carteira de pedidos mundial do ano 2014 [89], [90]. No entanto, é preciso mencionala
porque en determinados tipos de buques-servizos, si que se d4 a situacién na que son moi-
tas as empresas que concorren na busca dun contrato sen que sexa ningunha a que tefia unha
clara posicion ganadora.

Segundo Porter [66], en moitas industrias hai causas econdmicas que provocan que a indus-
tria se mantena fragmentada e destaca as seguintes:
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— Barreiras de entrada febles.

— Ausencia de economias de escala ou de curvas de aprendizaxe.
— Altos custos de transporte.

— Altos custos de existencias ou flutuacions erraticas nas vendas.

— Ausencia de vantaxes polo tamano da empresa para negociar cos compradores e cos
subministradores.

— Efecto contrario ao das economias de escala nalguns aspectos.
— Necesidades do mercado variadas.
— Alta diferenciacion do produto, especialmente se se basea na imaxe.

— Barreiras de saida que fan que a empresa trate de manterse e consolidarse nesa in-
dustria.

— Lexislacion local que obriga a empresa a cumprir cuns estandares particulares.
— Prohibicién de concentracién polo goberno.

— Industria nova na que as empresas ainda non desenvolveron as suas habilidades e
recursos.

Industrias emerxentes.

As industrias emerxentes son industrias de nova creacion ou industrias reformadas que apa-
recen como resultado de innovacions tecnoldxicas, de cambios nas relacions de custos, da
aparicion de novas necesidades das consumidoras, ou doutros cambios econémicos ou so-
ciais que elevan un novo produto ou servizo ao nivel de poder converterse nunha oportuni-
dade de negocio vidbel. Segundo nos segue explicando Porter [66], esta contorna tamén
esta presente para vellas industrias que sofren un cambio fundamental nas stuas normas de
competitividade con cambios no crecemento en escala por varias ordes de magnitude.

Un cambio como o da globalizacion e o paso a unha competitividade a nivel global no caso
da construcion naval, poderia perfectamente considerarse enmarcado nesta contorna de in-
dustrias emerxentes. Isto € asi, xa que en moitos paises se pasou dunha industria da cons-
trucion naval adicada nunha porcentaxe moi alta a atender a demanda estatal, dentro dun-
has regras do xogo estatais e cunhas barreiras de entrada e saida marcadas, a un mercado
mundial no que hai que competir con todas as construtoras do mundo en desiguais condi-
cions pero cunha norma de non intervencién estatal, para tratar de promover (supostamen-
te) o mercado libre.

Espaia, por exemplo, e Galiza con ela pasaron dun mercado protexido desenvolto nunha
ditadura autérquica (1939-1977) e dunha producion para atender a demanda estatal, a un
mercado internacional cunhas regras do xogo ao primeiro moi ausentes e en calquera caso
moi diferentes3. Isto provocou que tivesen que reformular a sua estratexia competitiva e pa-
sasen polo que dende os sucesivos gobernos espafois chamaron «reconversions» que pro-

3 En Galiza, a producién para o mercado doméstico ten unha media dende o0 2002 até o 2015 do 41,98 %, e en Espafia esa
media é do 23,15%, polo que se observa unha clara tendencia a exportacion (datos do IGE).
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vocaron unha reduciéon da capacidade de producién e o peche ou privatizacion de moitas
instalacions, sen supoiier unha solucién ante os problemas que apareceron coas novas con-
dicions de xogo. O resultado das ditas reconversions ¢ desastroso se se comparan as cifras
de producion e valor anteriores ao cambio da contorna coas actuais (o emprego no sector da
construcion e reparacion naval pasou en Espafia de 44469 persoas no 1985 a 17559 do 2014,
unha perda do 60,51% do emprego no sector nas ultimas tres décadas).

A caracteristica principal dunha industria emerxente ¢ que non hai regras de xogo, xa que
ainda estan por estabelecerse. Isto pode supofier un risco e a0 mesmo tempo unha oportu-
nidade pero, en calquera caso, debe ser xestionado [66]. E, visto deste xeito, entendemos
que a industria da construcion naval pasou por esa etapa ao globalizarse e internacionali-
zarse. Pero, actualmente, cunhas regras do xogo mais ou menos estabelecidas, non se pode
dicir que sexa unha industria emerxente, agas naqueles paises nos que se estin abandonan-
do as barreiras de entrada para unirse a ese mercado internacional no que as suas condi-
cions de comercializacién e competicion cambian bruscamente.

Transicion a madurez da industria.

Porter [66], dinos que a transicion & madurez dunha industria forma parte do proceso evolu-
tivo por medio do cal unha industria pasa de ter un crecemento rapido a outra etapa na que
ten un crecemento madis modesto. A esta etapa de crecemento mais lento, Porter chamalle
«madurez da industria». O autor de Competitive Strategy tamén nos di que a transicion cara
4 madurez pode ser freada por medio de innovacidéns ou outros eventos, e que unha indus-
tria pode pasar por varias transicions cara a madurez, alén de advertirnos de que este perio-
do de transicion € unha fase critica para as industrias.

No caso desta contorna, atopamonos con diversas autoras [91]-[93] que afirman que a indus-
tria da construcion naval ten un mercado ciclico. Podemos dicir que xa pasou por varias
transicions 4 madurez [77] e que, tras cada unha delas, por medio de innovacidns, de rein-
vencions, de mudanzas na demanda e na lexislacion, e de reformulacions da industria, a in-
dustria volveu a revitalizarse. Alguns exemplos de revitalizacién da industria son a procura
de petréleo no mar e o mercado offshore, a contedorizacion das cargas e a expansion no
uso de portacontedores, a expansion do mercado dos cruceiros, o aumento do uso do LNG,
os cambios normativos que esixen buques menos contaminantes (de dobre casco nos petro-
leiros, p.e.), etc. [94].

Industrias en declive.

As industrias en declive son aquelas que, segundo Porter [66] sofren unha reducion nas
vendas dun xeito sostido ao longo dun periodo. O autor indicanos que esta contorna se ca-
racteriza por unha reducion de marxes, linas de producion recortadas, diminucién da I+D e
da publicidade, e un nuimero cada vez menor de competidores. E recoméndanos, nesta si-
tuacion, eliminar os investimentos, aumentar a liquidez e desinvestir nesa industria.

Afortunadamente, a construcion naval non esta en declive tal e como amosan as cifras da-
das no capitulo de andlise da situacion actual da industria. O transporte maritimo segue
sendo o transporte principal de mercadorias do mundo, con mdis do 80% do transporte de
mercadorias en volume [95].

Industrias globais.

Neste caso Porter [66] advirte de que na industria global € preciso analizar a economia da
industria e dos competidores dun xeito conxunto e non individualmente, atendendo aos di-
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ferentes mercados estatais ou xeograficos. Ademais, engade que os factores e as forzas que
lle afectan as industrias globais son os mesmos que lles afectan ds industrias locais. A dife-
renza, explica, reside en que hai que ter en conta mais empresas que poderian entrar na in-
dustria, mais substitutas, e un abano madis amplo de posibilidades de que os obxectivos e as
ideas das empresas sobre que é estratexicamente importante sexan diferentes. Pero, insiste
en que as cinco forzas competitivas son as mesmas.

Non hai dubida de que a industria da construcion naval ¢ unha industria global [77], [96],

[97].

2.5. Sintese.

Como sintese deste apartado, podemos extraer algunhas ideas e conclusions chave:

1)

De todas as conclusions que se poden extraer, a mais importante das que se despren-
de do exposto no apartado das estratexias competitivas en relacion ao avance deste
libro, € que os factores de competitividade que lle afectan a unha empresa de cons-
trucion naval van depender da estratexia competitiva que siga.

Como definicion de estratexia competitiva usaremos a seguinte: «A estratexia com-
petitiva dunha empresa é o conxunto de accidns ofensivas e defensivas que a empre-
sa leva a cabo para defender a sua posicion dentro da industria, para facerlles fronte
as forzas competitivas e para lograr maiores rendementos para o capital que
inviste».

Ao longo deste libro usaremos as tres estratexias competitivas xenéricas definidas
por Porter en 1980 (liderado en custos, diferenciacion e especializacion) e as suas
posibeis combinacions [66].

Ao longo do capitulo cruzanse con frecuencia as estratexias adoptadas polas empre-
sas para competir e os marcos xuridicos e politicos creados polas accions politicas
levadas a cabo polas rexions, nacions e os estados nos que se localizan as empresas.
Asi, unha das conclusions que se pode extraer do apartado das estratexias competiti-
vas, tal e como nos apunta o ECORYS SCS Group [77], é que cada competidora for-
mula a sua propia resposta ante o0 mercado no que se atopa, e as politicas desenvol-
vidas polos gobernos poden afinarse buscando sinerxias coas estratexias de negocio
das empresas, para que a industria medre con maior facilidade.

Porter [66] fainos saber que non todos os factores seran importantes en todas as in-
dustrias. Segundo o autor, ¢ na parte analitica e estratéxica na que hai que pofer
maior atencion para poder determinar cales son os factores que lle afectan 4 compe-
titividade da industria e da empresa concreta que se queira estudar. Ademais, dinos
que as diferentes estratexias xenéricas requiren diferentes habelencias, recursos, sis-
temas de organizacién, procesos de control, sistemas de innovacion e incluso dife-
rentes estilos de liderado (axustdbeis a diferentes culturas corporativas e diferentes
contornas).
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CAPITULO 3 FACTORES DA COMPETITIVIDADE

Unha definicion ampla de «factor de competitividade» poderia ser a que nos d4 Layton [98],
que define un factor de competitividade como unha caracteristica ou propiedade vantaxosa,
considerada chave ou esencial para a promocién dun produto ou servizo no seu mercado de
destino.

Afinando un pouco mdis, € xa en relacion coa competitividade directamente, os factores de
competitividade son aqueles factores que lle afectan 4 competitividade, que inciden na po-
sicion competitiva das empresas [99].

Segundo Porter [66], [100], citado por Cardenas Davila [101], os factores de competitividade
son factores que determinan que as empresas xeren un valor engadido que se poida vender
no mercado, e que conducen as empresas cara o obxectivo de seren competitivas.

A definicion de factor de competitividade coa que noés traballaremos é a seguinte, que reco-
lle as ideas das autoras citadas nos tres paragrafos anteriores: un factor de competitividade
¢ un factor (caracteristica ou propiedade) que se considera chave ou esencial para a promo-
cion dun produto ou servizo no seu mercado de destino, xa que xera un valor engadido. Este
factor aféctalle 4 competitividade da empresa e incide na posicién competitiva desta.

Ao longo das diversas lecturas realizadas, atopamonos con que moitas autoras non se limi-
tan a falar dos factores de competitividade, sendn que os agrupan en categorias en funcién
da area da empresa na que inflden, ou en funcion do xeito no que influen.

No seguinte apartado, explicaremos as agrupacions de factores que usaremos neste libro e,
despois, centrarémonos na definicion e estudo de todos e cada un dos factores de competi-
tividade que dun xeito tedrico obtefien un respaldo como factores de competitividade im-
portantes no eido da construcion naval (véxase o anexo I).

3.1 Agrupacion dos factores de competitividade.

Case todas as autoras revisadas fan unha agrupacién dos factores relacionados cos recursos
(recursos materiais, man de obra, capital, etc.) e dos factores relacionados coa contorna
(marco xuridico, cambio monetario, etc). Tamén hai algunhas autoras que fan un terceiro
grupo dos factores relacionados coas condiciéns do mercado e da industria (oferta, deman-
da, etc).

Para o estudo que estamos levando a cabo, agruparemos os factores dun xeito similar a
como o fixeron os membros do grupo ECORYS SCS [77], pero considerando o marco lexis-
lativo como parte da contorna competitiva, e tendo en conta unha serie de factores e cues-
tions apuntadas por outras autoras que non se contemplaron no estudo dese grupo.

Asi, os grupos e factores que explicaremos seran os seguintes:
1. Factores relacionados coa estrutura da industria:

A. Factores relacionados coa cadea de valor e cos procesos produtivos.
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D.

Factores relacionados co acceso aos recursos.

Factores relacionados coa contorna competitiva:

Desenvolvemento dos competidores (oferta).

Desenvolvemento dos mercados (demanda) — Mercadoras.

Poder de negociacion das empresas subministradoras.

Outros factores esoxenos.

Madis en detalle, os factores que estudaremos dentro de cada un dos grupos anteriores son:

1. Estrutura daindustria
A. Cadeade valor e proce-
sos produtivos

|. Tecnoloxia do pro-
duto.

Il. Calidade.

lll. Atractivo do pro-
duto.

IV. Valor engadido.

V. Marketing.

VI. Vendas.

VIl.Gama de produ-
tos.

VIIl.Atencidn a clien-
tela. Atencion pos-
venda.

IX.Control de custos.

X. Organizacioén das
compras.

XI. Xestion do risco.

Xll.Produtividade.

XIll.Organizacién da
producion.

XIV.Cooperacion en-
tre estaleiros.

XV.Cooperacion entre
aindustria princi-
pal e aindustria
complementaria.

XVI.Cooperacion en-
tre estaleiros e
institucions cienti-
ficas.

XVII.Cluster.

XVIll.Localizacion.

XIX.Sistema de inteli-
Xencia para a
competitividade.

B. Acceso aos recursos

I. Mandeobrae
habilidades.

Il. Capital e finan-
ciamento.

Ill. Materias primas e
béasicas (enerxia),
compofientes e
equipamentos.

IV. Coflecemento.

V. Tecnoloxia e insta-
lacions.

2. Contorna competitiva
A. Desenvolvemento dos
competidores (oferta)
|. Desenvolvemento
dos competidores
(oferta).

B. Desenvolvemento dos
mercados (demanda) -
Mercadoras

|. Desenvolvemento
dos mercados
(demanda) - Mer-
cadoras.

C. Poder de negociacion das
empresas subministra-
doras

I. Poder de negocia-
cion das empresas
subministradoras.

D. Outros factores eséxenos

I. Marco lexislativo.

Il. Valor da moeda.

Ill. Estabilidade eco-
nomica.

IV. Inestabilidade po-
litica e lexislativa.

V. Soporte goberna-
mental - Soporte
politico.
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Ademais dos factores da listaxe anterior, debo mencionar dous factores mais, des-
tacados por varias autoras:

1) o prezo [64], [87], [102]-[105]; e
2) o prazo [64], [68], [84], [103]-[106].

O estudo deste libro pretende afondar un pouco mais al6é da terna prazo-prezo-ca-
lidade para enriquecer o cofiecemento a respecto de cales son os factores de com-
petitividade dun xeito que resulte util para as persoas que traballan na construcion
naval. Xa que logo, o prazo e o prezo non seran estudados como factores en si
mesmos, xa que son derivados de moitos dos factores que estudamos. Por exem-
plo, o prazo poderia considerarse unha consecuencia da capacidade de producion
do estaleiro (CGT/ano), do nimero de persoas que traballan na empresa e da pro-
dutividade dos seus recursos humanos (CGT/persoa-ano). A empresa, poderia xo-
gar coa capacidade (incluso por medio da cooperacidn con outros estaleiros ou coa
industria complementaria), coa produtividade e coa cantidade de recursos huma-
nos para axustar os prazos. O exemplo para o prezo resulta mdis evidente, se cabe,
pois é consecuencia de calquera proceso produtivo realizado no estaleiro, das deci-
sions organizacionais, de compra e venda de materiais e servizos, dos gastos e in-
vestimentos en diferentes conceptos, do acceso aos recursos, da xestion do risco,
etc.. Asi, ao ser o prazo e o prezo factores derivados, non os imos considerar varid-
beis independentes da competitividade.

Pode parecer evidente, a primeira vista, que outros dos factores de competitividade
que imos estudar estan interrelacionados entre eles ou son dependentes entre eles,
pero para poder afirmar tal cousa haberia que contrastar os resultados de varios
casos reais por medio dun estudo estatistico que confirmase ou non a dita interre-
lacién. Como ese non é o obxecto deste libro, trataremos de dar unha explicacion
naqueles casos nos que se atope interrelacion ou dependencia tedrica.

Outro factor que deixaremos féra do estudo deste libro por falta de referencias teé-
ricas, a pesar de que nds o consideramos relevante, € a «necesidade dun sistema de
asesoramento xuridico». Nunha entrevista que fixemos durante a estadia de inves-
tigacion realizada na University of Southampton, a profesora Yvonne Baatz [107]
non dubidaba en considerar de vital importancia para un estaleiro a existencia dun
sistema de asesoramento xuridico que garantise e mantivese a salvo os intereses do
estaleiro ante calquera contrato realizado por este. No prestixioso libro Maritime

Law [108] Baatz e outras autoras afondan en diferentes materias xuridicas e regula-

mentarias que deberian terse en conta nun estaleiro. No entanto, este factor non
aparece reflectido na bibliografia revisada, polo que debemos considerar que, se
ningunha autora o menciona, non ¢ un factor relevante da competitividade (ou can-
do menos non 4 altura dos outros).
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3.2 Definicion dos factores de competitividade.

1. Estrutura da industria

O mais importante en relacion coa estrutura da industria, tal e como nos apunta o
ECORYS SCS Group [77], reside en como esta organizada, e como e onde se crea o
valor.

Este grupo de factores dividirase en ddas dreas ao igual que fixeron no estudo do
ECORYS SCS Group [77]:

A. Cadea de valor e procesos produtivos.
B. Acceso aos recursos

Na area relativa 4 cadea de valor e procesos produtivos, abordaremos todos aque-
les factores relacionados coas accions que a empresa toma en relacion coas empre-
sas subministradoras e coas empresas complementarias, asi como con outros esta-
leiros (subministro, cooperacion, partnering, etc.). Tamén abordaremos nesta darea

todos os factores relacionados coa organizacién interna da empresa, os factores
relacionados co acabado dos produtos e servizos subministrados pola empresa, e
aqueles factores relacionados coa producién e coa posta no mercado do produto.

Na drea relativa ao acceso aos recursos, definiremos os factores que determinan a
capacidade da empresa para conseguir aqueles produtos, servizos, cofiecementos,
materiais ou equipamentos que precisa para poder levar a cabo o seu cometido. Tal
e como nos apunta Porter [66], toda industria usa unha serie de recursos para a fa-
bricacién, e a mudanza no prezo ou na calidade destes aféctalle 4 estrutura da in-
dustria.

A. Cadea de valor e procesos produtivos
I. Tecnoloxia do produto

A tecnoloxia do produto, ou product technology, é o nivel tecnoloxico que un pro-
duto leva incorporado.

Ese nivel tecnoldxico acddase por medio do estudo de duas areas: 1) o desefio do
produto; e 2) a enxefiaria do produto.

Todas as autoras que falan da importancia do nivel tecnoléxico do produto, ligan a
capacidade dunha empresa para ofrecer produtos de alto nivel tecnoloxico aos pro-
cesos de I+D+i [77], [78], [87], [96], [102]. Sobre todo ligana 4 innovacion, 4 capaci-
dade da empresa para ofrecer produtos novos ou con novas capacidades que cubran
necesidades da sua clientela ou que lle ofrezan posibilidades de cubrilas dun xeito
mais comodo, efectivo ou eficiente (mellores mecanismos de loita contra a conta-
minacién ou de seguridade para o traballo do barco e no barco, mellor manexo e
control dos sistemas a bordo, mdis ou mellores servizos, velocidade, desefo, etc.).
Incluso produtos que lle abran novas vias de negocio & suia clientela (como sucedeu,
por exemplo, coas enerxias renovabeis marifas).
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Os barcos militares constitien de por si un produto de alto nivel tecnoléxico, debi-
do 4 gran cantidade de subprodutos de ultima xeracién que levan, pero tamén hai
product technology no deseio das palas dunha hélice dun petroleiro cuxo aforro en
combustibel pode ser moi considerabel, ou tamén nos sistemas de carga e descarga
(cos conseguintes aforros ao reducir os tempos de estadia en porto), etc..

Daquela, o que trata de medir este factor ¢ a complexidade e o nivel tecnoloxico
dos produtos que un estaleiro pode fabricar, o que pon a proba as habelencias de
deseno, enxenaria e fabricacion da empresa.

Resumindo, a tecnoloxia do produto é o nivel tecnoloxico que un produto leva in-
corporado, tanto polo seu desefio como pola sua enxenaria.

I1. Calidade

A calidade € o conxunto de caracteristicas que describen como € o produto en cues-
tion.

Este factor trata de medir os estdndares normativos que un estaleiro é capaz de
acadar na sua fabricacion, o acabado dos produtos e servizos que vende, a calidade
dos materiais usados e as tolerancias, asi como a vida util dos produtos e o seu
comportamento ao longo do seu ciclo de vida. A calidade total implica que os sis-
temas de xestion desta estaran presentes dende as etapas madis iniciais, pasando
polo desefio e chegando até a posvenda, e deben revisar todos os procesos internos
e os realizados por outras empresas para o estaleiro.

Tal e como nos apuntan Chou & Chang [87], a certificacién ISO-9001 é o estandar
para os sistemas de xestion de calidade da construcion naval, mentres que a
ISO-9002 € o seu equivalente para a reparacion naval. Asi mesmo, afirman que a
calidade dos produtos é unha vantaxe competitiva para aqueles paises con altos
custos de fabricacién. Chou & Chang rematan o paragrafo no que falan das normas
ISO reconiecendo que a mellor calidade na construcion naval € a de Xapon, coa que
s6 atopan equivalencia Corea do Sur e Taiwan (2004).

Inevitabelmente, este factor estd ligado ao factor do product technology, dado que as

innovacions tecnoloxicas, o proceso de desefio, a enxenaria e a fabricacion condi-
cionan tamén as caracteristicas do produto final.

En resumo, a calidade ¢ o conxunto de estandares normativos que o estaleiro ¢ ca-
paz de acadar na sua fabricacion, e no acabado dos produtos e servizos que vende
(calidade dos materiais usados, tolerancias, vida util dos produtos, comportamento
ao longo do ciclo de vida, etc.).

III.Atractivo do produto

O atractivo do produto, ou attractiveness of product, non € outra cousa mais que o
valor que o mercado lle da a un produto determinado.

Bertram e Mickeviciene [64], [68] coinciden en que o attractiveness of product é o
resultado de dividir o prezo de mercado do produto polo CGT que este ten (no caso
dun barco).
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Stott [81], no seu estudo sobre as condicions de acceso 4 UE de determinados pai-
ses, indicanos que os paises nos que os custos de fabricacion son altos, tratan de
ofrecer produtos de alto atractivo para os mercados, para manter a marxe de bene-
ficios e cubrir os altos custos de fabricacion, e ofrécenos a seguinte tdboa de valo-
res (Tdboa 16):

TABOA 16: INGRESOS MEDIOS POR CGT CONSEGUIDOS NALGUNS PAISES EUROPEOS EN
FUNCION DO TIPO DE BUQUES CONSTRUIDOS EN €/CGT (2002-2006).

Ingresos medios (€/CGT) Produto principal no que se centran
Finland 3642
France 3443 Passenger
Italy 3158
Germany 2593 Passenger / Container
Denmark 1764
Poland 1477 Container
Romania 1428
Croatia 1306 Tanker / dry cargo

Fonte: elaboracion propia con base en First Marine International Limited mencionado por Stott [81].

O valor de mercado dun produto élle dado pola clientela da industria, que, ollan-
doo dende o seu punto de vista, lle outorga un prezo de mercado de acordo coas
condicions da oferta e demanda. Asi nolo comenta Porter [66], quen ademais en-
gade que a gama de produtos e a variedade dentro destes € algo que fai que mellore
o atractivo dunha empresa determinada (non ¢ o mesmo poder mercar varios tipos
de barcos que sé poder mercar un, e tampouco ¢ o mesmo que o barco sexa estdn-
dar a que sexa posibel incluir modificaciéns ou diferentes opcions).

A sona dunha determinada empresa ou a sua tradicién historica na fabricacion dun
produto concreto, tamén poden facer que o atractivo do produto aumente [109].

IV.Valor engadido

O valor engadido é o valor econdmico que a empresa ¢ capaz de inxectarlle ao
produto durante a sua fabricacion.

A definicion que First Marine International Limited [94], [110] nos d4 do valor en-
gadido € o da seguinte figura (Figura 6):
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FIGURA 6: DEFINICION DE VALOR ENGADIDO.

Prezo

Custos de materiais e de subcontratacions

Custos do financiamento

Outros custos directos

VALOR ENGA DIDO

Fonte: elaboracion propia con base en First Marine International Limited [94], [110].

Nota 1: «outros custos directos» refirese a custos de man de obra, taxas de clasificacion, custos de
desefio, garantias e seguros.

Nota 2: supofiemos que a autora non inclie os custos indirectos (aqueles que non estan relacionados
directamente coa producion), porque son custos que normalmente son compartidos entre varios proxec-
tos ou produtos (ainda que sabemos que existen diferentes formulas para imputalos).

Asi, mirandoo por enriba, o valor engadido ¢ a diferenza entre o custo de fabrica-
cién e o prezo de venda. E, tal e como di First Marine International Limited [94],
[110], «esa parte dos ingresos que proveien do barco que fican dispoiibeis para se-
guir co negocio, pagando a man de obra, os intereses, a depreciacion e os benefi-
cios».

Pola nosa parte, sen contradicir o que nos di o First Marine International Limited
[94], [110], temos que facer unha matizacion da definicion gréfica que d4a (véxase a
figura 6): se a man de obra e o deseno son incorporados pola empresa e non sub-
contratados, non deberian considerarse «outros custos directos» na definicion gra-
fica da Figura 6, senén que formarian parte do valor engadido, do valor que a em-
presa engade durante a fabricacion dos produtos.

Aparentemente, o valor engadido pola empresa nos barcos poderia asociarse co
tamano, co tipo ou coa complexidade destes, asi como coas horas de traballo pre-
cisas, pero non ¢ sempre asi. Ademais, o valor engadido, ao depender do prezo fi-
nal de venda, tamén esta suxeito as condicidéns de oferta e demanda. First Marine
International Limited [94], [110] ilustra isto por medio dos datos da seguinte taboa
(Taboa 17), a0 amosar o cambio de prezo do mesmo produto ao longo dos anos:
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TABOA 17: COMPARACION DO CAMBIO DE VALOR ENGADIDO DE VLCC'S E LNG TANKERS
ENTRE 1997 E 2003.

Valor engadido estimado ($/
Tipo de Buque CG)

1997 2003
VLCC 760 480
LNG tanker 1570 680
Valor relativo do LNG tanker comparado co VLCC 206 % 142 %

Fonte: elaboracion propia con base en First Marine International Limited [94], [110].
Nota 1: VLCC é Very Large Crude Carrier; LNG € Liquefied Natural Gas.

Arredor do 50-70% do valor engadido provén de empresas subcontratadas e sub-
ministradoras, unhas porcentaxes que chegan até o 70-80% nos barcos mais com-
plexos [77].

O ECORYS SCS Group [77] dinos que se comparamos o valor engadido pola cons-
trucion e pola reparacion naval (NACE Rev.1.1 35.11) co valor engadido total do sec-
tor, arredor do 25% do valor engadido engadeo a construcion e reparacion naval
propiamente ditas, mentres que o resto son compras e subcontratacions de produ-
tos e servizos. Isto déixanos unha figura como a seguinte por paises/rexions para
demostralo (Figura 7):

FIGURA 7: PORCENTAXE DO VALOR ENGADIDO SOBRE O VALOR TOTAL DA PRODUCION
NAS REXIONS MAIS IMPORTANTES DA CONSTRUCION NAVAL MUNDIAL (2008).

40000

30000

20000

Milldns de €

10000

Japan (25%) South Korea (19%)

[ Valor da producion (sen o valor engadido) (milléns de €)
M Valor engadido (millons de €)

Fonte: elaboracion propia con base en ECORYS [77], & sua vez baseado en varias fontes.
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A imaxe deixa ver que a subcontratacion € menor en China que noutras rexions do
mundo, dado que o valor engadido pola construcién e pola reparacion naval é
maior.

Hengst & Koppies [86] afirmaban, xa no 1995, que a pesar de que a construciéon do
casco de aceiro para un barco mercante podia chegar a supor o 75% do valor enga-
dido, a producion para engadir valor no estaleiro debia concentrarse na ensambla-
xe final, e que os procesos de subensamblaxe e premontaxe serian maiormente
subcontratados a especialistas.

V. Marketing

A definicion que usaremos ¢ a dada polo Chartered Institute of Marketing [111]:
«Marketing é o proceso de xestion responsabel de identificar, anticipar e satisfacer
dun xeito rendibel as necesidades da clientela».

De acordo co CIM [111] o marketing non é s6 publicidade e vendas, senon ademais
unha disciplina de xestiéon chave para que as empresas poidan interpretar os
desexos da clientela e tamén satisfacelos ou superalos. Tratase, pois, de entender o
mercado e ser capaz de reaccionar para ofrecerlles 4s compradoras o que precisan
ao prezo, no lugar e no tempo correcto.

Chou & Chang [87], pola sia banda, fannos saber que a capacidade de xestion do
marketing é funcion de determinadas caracteristicas do produto como son a cali-
dade, o valor engadido, o prezo, a promocion e a recollida de informacion a res-
pecto da clientela. Advirten asi mesmo, de que se debe investigar sobre os desexos
e necesidades da clientela nos mercados, para saber que tipo de buques construir.

Porter [66], asi mesmo, falanos da importancia do marketing e das vendas, e do pa-
recer de que se deben potenciar as habelencias de marketing e de investigacion do
mercado, asi como o desenvolvemento de novos produtos de acordo con esas in-
vestigacions. Ademais, falanos da importancia de innovar na area do marketing, e
de como esa innovacion pode chegar até a mudar o poder relativo das comprado-
ras.

Tamén Hengst & Koppies [86] falan da importancia de desenvolver os produtos de
acordo cos sinais do mercado.

O instituto CIM [111], especializado no marketing, advirtenos da importancia de
formular unha estratexia de marketing, da importancia de ler os sinais do mercado
e ser capaz de prever as tendencias deste, e danos as que considera as sete chaves
do marketing (7Ps):

— Produto: hai que descubrir que é o que as compradoras necesitan-desexan e des-
pois desenvolver un produto que atenda esas necesidades-desexos.

— Prezo: o prezo debe ser competitivo. Se o produto non ¢ o mais barato, deben
ofrecerse servizos ou extras que lle engadan valor.

— Lugar : o lugar no que a compradora merca o produto debe estar preparado para
ela, e débeselle ofrecer no lugar, na cantidade e no tempo precisos.

— Promocion: € o xeito no que a empresa comunica o que fai e o que lle pode dar a
clientela. Isto inclue «a marca, publicidade, relacions publicas, identidade corpora-
tiva, difusion nas redes sociais, xestion de vendas, ofertas especiais e exposiciéns»
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[111]. A promocion debe darlle 4 posibel clientela unha razon para escoller o produ-
to desa determinada marca.

— Xente: a xente que traballa coa clientela ten un efecto moi importante sobre a sa-
tisfaccion desta.

— Proceso: a clientela merca un produto determinado basedndose en todo o que
percibe da empresa dende que a descubre até que finalmente merca e posue o pro-
duto.

— Evidencias fisicas: a empresa debe reducir a percepcion de risco que a clientela
ten ao mercar un produto que non sabe como vai resultar, axudandolles a ver o que
mercan.

VI.Vendas

O departamento de vendas dunha empresa € o responsdabel de vender os produtos
ou servizos desta.

O termo usado en inglés, selling, engloba un grupo de situacions e actividades, tal e

como nos indican Jobber, Lancaster e Jamieson [112], que ademais afirman que as
diferentes maneiras de mercar levan a que existan diferentes tipos de traballos aso-
ciados 4 venda: order-takers, order-creators e order-getters. Segundo nos explican
estas autoras, as order-takers atenden a clientes xa decididos polo que desexan, as
order-creators non reciben pedidos directos até que lles explican as posibilidades s

compradoras, e as order-getters tratan de persuadir a clientela para facer pedidos.

Na seguinte figura (Figura 8), as autoras de Sales Force Management [112] dannos
un esquema dos diferentes tipos de traballo existentes en relacion coas vendas:

FIGURA 8: ESQUEMA DOS DIFERENTES TIPOS DE TRABALLO EXISTENTES EN RELACION
COAS VENDAS.

THE SELLING
FUNCTION

Order-takers Order-getters

Missionary . i sa
salespeople ront-line ales support
salespeople salespeople

Technical
support Merchandisers
salespeople

Inside Delivery Outside New business Organisational Consumer
ordertakers salespeople ordertakers salespeople salespeople salespeople

Fonte: elaboracion propia con base en Jobber, Lancaster e Jamieson [112].

Jobber et al. [112] dinnos tamén que «os esforzos mellor desefiados e mellor plani-
ficados de marketing poden fracasar se as persoas do departamento de vendas non
son efectivas». O marketing estd influenciado polas vendas e as vendas polo mar-
keting, tal e como nos apuntan as autoras, por iso o departamento de vendas debe
contar con persoal cualificado e debe atoparse totalmente en sintonia co departa-
mento de marketing da empresa, cando non integrado no departamento de marke-
ting.
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En resumo, este factor fai referencia 4 capacidade de vender os produtos ou servi-
zos da empresa a través do seu departamento de vendas

VII.Gama de produtos

A gama de produtos que se produce nun estaleiro, vén reflectir os diferentes tipos
de buques e estruturas, asi como as variantes destes elementos e o grao de persona-
lizacion e de deseno que se ofertan.

Algunhas autoras, como Mickeviciene [68], afirman que a seleccion dos produtos
que se ofertan € un factor fundamental da competitividade. Outras, como Guisado
et. al [103] aseveran que «hoy en dia los astilleros cuentan con opciones estratégi-
cas que admiten la combinacion de flexibilidad (...). (...) con el propésito de atender
a la diversificacion de productos actualmente requerida». No entanto, no estudo de
ECORYS [77] indicannos que so aqueles estaleiros con gran capacidade, como as
corporacions surcoreanas, poden permitirse centrarse na fabricacién de varios
produtos e manterse competitivas, debido ds diferenzas organizacionais e de re-
cursos que son precisas, tal e como nos contaba Porter [66]. Porter [66] faldbanos
da importancia de escoller a gama de produtos ofertados, de seleccionar a clientela
4 que nos diriximos e de determinar a drea xeografica que pretendemos servir,
mentres Chou & Chang [87] revélannos a importancia que ten focalizarse nun pro-
duto, ainda que poida haber variacions dentro deste, para acadar estandarizacions
e volumes de escala que permitan aforros. Chou & Chang [87] afirman, asi mesmo,
que a propia clientela remata por preferir produtos estandarizados polos importan-
tes aforros econémicos.

Hengst & Koppies [86], e tamén Stott [81], dinnos que os tempos de construir cal-
quera tipo de barco pasaron, e que do que se trata ¢ de analizar o mercado para es-
coller determinados produtos e segmentos de mercado nos que a empresa poida
competir en condicions de superioridade coas outras.

VIII.Atencion a clientela. Atencion posvenda

A atencion 4 clientela é, segundo a autora de Best Practice Guide for Customer Ser-
vice Professionals [113], «a suma total do que unha organizacion fai para acadar as
expectativas da clientela e deixala satisfeita».

Outra definicion poderia ser a dada por Rokes [114], que a entenden como o servizo
por medio do cal a empresa «se asegura de que a clientela fica satisfeita e segue
mercando os produtos e os servizos da empresa».

Porter [66] destaca a importancia deste servizo, sobre todo no caso da estratexia
competitiva de diferenciacion. E dinos que o servizo de atencion 4 clientela pode
ofrecer servizos auxiliares ao da lifia de produtos ofrecida pola empresa, pode
ofrecer asistencia técnica, servizo oficial da empresa e financiamento entre outras
cousas. Tamén Hengst & Koppies [86] destacan a importancia deste servizo na
construcién naval.

Dentro do servizo de atencion 4 clientela, debido ds peculiaridades no caso da
construciéon naval cuxos produtos finais -os barcos— normalmente van asociados
cunha serie de garantias e/ou seguros posconstrucion e incluso cun servizo de man-
temento asociado ao ciclo de vida do produto, varias autoras destacan a importan-
cia do servizo de atencion posvenda [78], [102], [106].
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En resumo, a atencion 4 clientela é a suma total do que unha organizacion fai para
acadar as expectativas da clientela e deixala satisfeita. A atencion posvenda €, por
extension do concepto, a suma de todo o que unha organizacién fai para acadar as
expectativas da clientela e deixala satisfeita despois da venda do produto ou servi-
zo ofertado.

IX.Control de custos

Tal e como nos contan Hansen e Mowen [115], o sistema de informacion da contabi-
lidade ten duas areas: o sistema de contabilidade financeira; e o sistema de xestién
ou control de custos.

O sistema de contabilidade financeira estd destinado a ofrecerlles informacion a
usuarias externas (investidoras, prestamistas e axencias dos gobernos, entre
outras), mentres que o sistema de control de custos produce informacion para o uso
das usuarias internas da organizacion.

O sistema de control ou xestioén de custos «identifica, recolle, mide, clasifica e rea-
liza informes sobre informacion que lles € util ds xestoras para determinar os cus-
tos dos produtos, da clientela e das subministradoras, e doutros servizos relevan-
tes, e util tamén para planificar, controlar, facer melloras continuas e tomar deci-
sions» [115].

Fischer [116] dinos que a xestién dos custos € a chave para a competitividade na
construcién naval, e Fischer & Holbach [117] afirman que queda moito por mellorar
nesta area, pois ¢ realmente dificil tratar de adiantar o prezo de cada produto can-
do nas fases de desefio e enxenaria a informacion € escasa e de mala calidade.
Ademais, a dita informacién, engaden, acostuma estar repartida entre as diferentes
empresas que traballan na fabricacién e pode estar gardada s6 nos discos duros das
persoas que traballan nesa drea, ou formar parte do coniecemento dos expertos na
area. Resaltan que isto conleva unha serie de desvantaxes que poden ser reducidas
por medio do uso de software especializado.

Segundo Yanez [118] os sistemas de custos son «un procedemento sistematico e ra-
cional, contdbel ou non, que ten como obxectivo a identificacion e valoracion do
custo dos recursos aplicados ou consumidos por unha unidade de referencia (pro-
dutos, actividade, centros de custos, etc.) ».

Os obxectivos do sistema de custos, segundo Yaiez [118] son: a valoracién contabel
do custo de producion, a analise de custos e rendibilidades, e a toma de decisions
de xestion relacionadas co produto.

Segundo Stopford [119], citado no estudo do ECORYS SCS Group [77], ao desgregar
os custos nun estaleiro, estes poderian ficar como os da seguinte figura (Figura 9):
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FIGURA 9: CUSTOS DESGREGADOS DUN ESTALEIRO.
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Fonte: elaboracion propia con base en Stopford [119] citado polo ECORYS SCS Group [77].

En resumo, o control de custos € o control que se leva a cabo dende o sistema de
xestion ou control de custos da empresa, para valorar o custo de producién, para
analizar os custos e rendibilidades, e para tomar decisidons de xestion relacionadas
cos produtos ou servizos ofertados

X. Organizacion das compras

Guisado et al. [103] falannos da importancia de reducir os custos de aprovisiona-
mento. Pola sia banda, Chou & Chang [87] fdlannos da posibilidade de integrar
verticalmente as empresas subministradoras de equipamentos e servizos para re-
ducir os custos das compras, e de como en Corea do Sur e Xapdén optaron polas
grandes corporacions que aglutinan empresas de servizos, subministradoras e de
sintese. Christinsen et al. [120], citados por Hengst & Koppies [86], directamente
apuntan 4 xestion das compras como unha das ferramentas mais importantes para
que unha organizacion poda acadar os seus obxectivos.

Por outra banda, Del Moral [121] apuntanos que «Para una compania con factura-
cion anual en torno a los €1.000 millones, el gasto en compras supone cerca del
45% del total de ventas-ingresos». Asi, consideramos que a organizacién das com-
pras € un factor relevante, e ainda que poderia estar integrado no factor de control
de custos, por ser un dos obxectivos empresariais aos que afecta o de reducir os
custos a través dunha organizacion eficiente das compras, ¢ mellor non facelo por-
que ese non € 0 Unico obxectivo ao que afecta.
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Del Moral [121] fdlanos das peculiaridades de compra e aprovisionamentos para un
estaleiro, xa que a construcién de buques conleva un gran nimero de contratos per-
sonalizados. Non esquenzamos que case arredor do 50-70% do valor engadido nun
estaleiro provén de empresas subcontratadas e subministradoras, chegando até o
70-80% nos barcos mdis complexos [77], polo que neste campo pode haber gran-
des posibilidades de aforro se se implementa unha politica de compras axeitada.

Del Moral [121] apuntanos que por medio de ferramentas de compra electrénica se
poden conseguir aforros importantes, dado que, segundo os datos que da o autor
«el mayor gasto en compras se produce sobre bienes directos -cerca del 65% frente
a un 35% entre bienes indirectos y servicios-; y que es en los bienes indirectos
donde inicialmente las iniciativas de comercio electrénico han puesto su énfasis».

Usaremos a mesma definicion da organizacion das compras que Bedey et al. [122],
quen nos explican que a diferenza entre a estratexia de compras e a xestioén ou or-
ganizacion destas non estd moi clara. A definicion usada por Bedey et al. [122] € a
que citan de Carr & Seeltzer [123]: «Strategic purchasing is the process of planning,
implementing, evaluating, and controlling strategic and operating purchasing deci-
sions for directing all activities of the purchasing function toward opportunities
consistent with the firm's capabilities to achieve its long-term goals».

XI.Xestion do risco

A definicion que usaremos sera a de DeLoach [124], citado por Ward [125], que defi-
ne a xestion do risco dun xeito global dentro da empresa como «a truly holistic,
integrated, forward looking and process orientated approach is taken to manage all
key business risks and opportunities -not just financial ones— with the intent of
maximizing shareholders' value for the enterprise as a whole. ».

Bertram [64] recofiece os custos do risco, pero decide deixalo fora dos seus célcu-
los por simplicidade. Non o fan asi Hunt & Butman [67], que afirman que as persoas
da empresa responsdbeis da andlise e das tomas de decision deben estar prepara-
das para cuantificar os riscos e as incertezas, para asi poder facer un uso optimo
dos seus recursos, ¢ para poder aplicar dun xeito correcto as técnicas de enxenaria
economica e andlise de custos.

XII.Produtividade

Segundo Lamb [126], a produtividade «é a cantidade de produtos que podes acadar
a partir dunha cantidade dada de recursos».

A produtividade, polo tanto, vai estar influenciada por todos os recursos de entrada
que se empreguen para a fabricacion do produto final. Por exemplo, Mickeviciene
[68] afirma que a produtividade «is influenced by technology, facilities, manage-
ment competence, work organization, work practice, the level of workers’ skills
and motivation».

Para poder medir a produtividade, precisamos un parametro de medicion, tal e
como apunta Bertram [64]. Esta autora, ainda reconecendo que non ¢ un parametro
perfecto, decantase polo uso do pardmetro CGT/persoa-ano. E dicir, arqueo bruto
compensado producido por unha persoa nun ano.
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O CGT, arqueo bruto compensado, trata de nivelar as diferenzas na fabricacion se-
gundo a complexidade do tipo de buque que se fabrica. Isto supuiia unha mellora
con respecto 4 medicion da produtividade en GT/persoa-ano, que 4 sua vez supuna
unha mellora con respecto 4 medicién da produtividade en toneladas-de-aceiro/
persoa-ano

Lamb [126] e Pires Jr & Lamb [105] introduciron outra mellora para a comparacion
da produtividade dun xeito global entre estaleiros, e foi un factor de correccion
para a construcion de series de buques, e pasar a usar o parametro SCGT/persoa-
ano. E un xeito de estimar como pode aumentar a produtividade, debido entre ou-
tras cousas 4 mellora derivada das curvas de aprendizaxe.

Tal e como nos explican Pires Jr & Lamb [105], a conversion de CGT a SCGT faise
seguindo as seguintes formulas:

scgt = cgt * fs (1)
Onde

fs = —0,1483 = In(n) + 0,9995 1<n<10 2)
e

fs = —0,1483 =In(10) + 0,9995 n>10 (3)
e

n = posicion ordinal do buque na serie

Dado que o parametro mais estendido no seu uso é o de CGT/persoa-ano, serd o
que nos usaremos tamén.

Como exemplo do aumento de capacidade de producion que se pode lograr, amo-
samos a seguinte figura de Stott [81] a cerca da mellora da produtividade nos esta-
leiros surcoreanos entre 0 1990 e 0 2003 en horas de persoa/CGT (ao reducir as ho-
ras necesarias por CGT, mellora a produtividade) (Figura 10):
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FIGURA 10: DESENVOLVEMENTO DA PRODUTIVIDADE DA CONSTRUCION NAVAL DE COREA
DO SUR.
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Fonte: elaboracion propia con base en Marine International citada por Stott [81].

En resumo, a produtividade é a cantidade de produtos que se poden fabricar a par-
tir dunha cantidade dada de recursos. No caso da fabricacién de buques, estaria-
mos falando do arqueo bruto compensado producido por unha persoa nun ano
(CGT/persoa-ano).

XIII.Organizacion da producién

O factor da organizacion da producion refirese aos sistemas de organizacion e xes-
tion da empresa, os cales, segundo nos apunta First Marine International [127], de-
ben atender as seguintes dreas:

— Man de obra e organizacion do traballo.

— Sistemas de planificacion e metodoloxias.

— Programacion dos traballos de estruturas.

— Programacion dos traballos de montaxe.

— Control da producion.

— Control de almacéns.

— Calculos de eficiencia e rendibilidade.

— Control da calidade.

— Sistemas de informacion da xestioén da producion.

A organizacién da producion debe seguir unha filosofia de mellora continua [67],
[79], [81], [86], [128], [129] de todos os seus procesos para mellorar constantemente
a competitividade da empresa.

Lamb [130] ao tempo que nos ofrece un conxunto de posibilidades organizacionais
da empresa, dinos que «os estaleiros foron lentos 4 hora de introducir novos tipos
de organizacion e enfoques da xestion», e resume o rol da xestion 4 coordinacion
de todos os recursos da empresa para a obtencion dos produtos e servizos que
ofrece, tal e como nos amosa por medio da seguinte figura (Figura 11):
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FIGURA 11: O ROL DA XESTION NA COORDINACION DOS RECURSOS DUNHA EMPRESA.
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Fonte: elaboracion propia con base en Lamb [130].

Lamb [130] explicanos que pode haber varias estruturas para o modelo organiza-
cional, en funcion de cal sexa o motivo central da estrutura e esquematizanolos:
functional organizational structure (centrada na funcién), product organizational
structure (centrada no produto), process organizational structure (centrada no proceso),
customer organizational structure (centrada na clientela), matrix organizational structu-
re (con estruturas compartidas dun xeito matricial entre os diferentes proxectos le-
vados a cabo pola empresa).

Pola sua importancia, reproducimos a estrutura organizacional matricial que nos
ensina Lamb na seguinte figura (Figura 12).
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FIGURA 12: ESTRUTURA DE ORGANIZACION MATRICIAL.
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Fonte: elaboracion propia con base en Lamb [130].

Pola stua banda, Cagalj [131], ofrécenos como unha nova posibilidade a «democra-
tizacién» dos sistemas de organizacion e xestion por medio da descentralizacion.
Ademais, dinos que os estaleiros non seran capaces de acadar as demandas do
mercado globalizado da construcion naval se non aplican os avances cientificos
contemporaneos no campo da organizacion e xestion. Cagalj [131] advirtenos de
que a industria da construcién naval ¢ un sistema de producion-negocio moi com-
plexo e que iso provocou que as estruturas de organizacion dos estaleiros sexan
moi variadas e diferentes, asi como que, como resultado desa complexidade, resul-
te moi dificil xestionar eses complexos sistemas. A autora indicanos que o camifno
que os estaleiros deben coller é o de abandonar as suas estruturas cldsicas e cami-
far cara unha estrutura organizacional de empresa virtual ou de rede (networked or
virtual enterprise organizational structure). Esta nova estrutura de organizacion
que nos ofrece Cagalj, consiste en centrarse nas actividades principais do estaleiro
(core competencies), e deixarlle todo o resto de actividades a empresas especializa-
das que as faran dun xeito mellor, mdis rdpido e mais barato. A autora abonda en
como se poden descentralizar esas tarefas que non son principais, e indicanos que
hai ddas tendencias entre as networked enterprises como el lles chama: a segmen-
tacion ou desintegracion das grandes compainias que externalizan a contratacion de
servizos, e por outra banda estd a ligazon de varias empresas por medio de diferen-
tes formas de cooperacion. Esta nova forma de organizacion aseméllase ao sistema
do Toyota Production System, tal e como nos apunta Macbeth [132] no seu libro
Supply chain management.

Cagalj [131] advirtenos de que os estaleiros estdn abandonando as estruturas basea-
das nos principios de xerarquia e de Taylor. A rede de relacions econdémicas e de
producién nun networked shipyard esta baseada en relacidons contractuais, e cae
dentro do que legalmente se poderia entender como unha corporacion, cunha serie
de contratos a longo prazo [131]. A autora resalta que un elemento chave para que
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este modelo de organizacién funcione, € que se deben estabelecer relacions de alta
calidade e interese econdmico entre os membros da rede. Cagalj remata o seu arti-
go cunha serie de conclusions entre as que se atopa unha longa lista de beneficios
para o estaleiro que implemente este tipo de organizacion.

En resumo, a organizacion da producion son os sistemas de organizacion e xestion
da empresa, que atenden: a man de obra e a organizacion do traballo, os sistemas
de planificacion e as metodoloxias, a programacion dos traballos de estruturas, a
programacioén dos traballos de montaxe, o control da producién, o control de al-
macéns, os calculos de eficiencia e rendibilidade, o control da calidade, e os siste-
mas de informacion da xestion da producion.

XIV.Cooperacion entre estaleiros

De acordo con Porter [66], a cooperacion volvese atractiva para unha empresa can-
do realizar unha actividade cunha socia resulta mdis interesante que efectuala soa.
Tamén nos explica que as empresas cooperantes poden acadar unha posicion madis
forte xuntas que por separado, e de ai o interese que as empresas poden ter na
cooperacion.

Ademais, Porter [133] bota luz sobre algo aparentemente contraditorio como son a
cooperacion e a competitividade, indicindonos que «Competition and cooperation
can coexist because they are on different dimensions or because cooperation at
some levels is part of winning the competition at other levels».

Xa no ano 1995 varias autoras resaltaban a importancia de cooperar por medio do
uso compartido de recursos tanxibeis [129], por medio de «flexible infrastructure of
subcontractors, colleague yards, and manpower pools» para incrementar tempo-
ralmente a suia capacidade de producién [102], ou por medio de investimentos com-
partidos en dreas como a enxefaria (CAD-CAM), desenvolvemento de software ou
prefabricacion [86]. Pero non foi até o 2002 que os estaleiros europeos decidiron
actuar dun xeito conxunto e coordinado coas institucions da Unién Europea. Asi, a
AWES [79], contanos que os estaleiros europeos se deron conta de que soO a través
da cooperacion podian ter éxito, e que ese foi o motivo principal polo que se lan-
zou o programa Leadership 2015 no ano 2002.

O plan Leadership 2015 fai especial fincapé na necesidade de cooperacion entre os
estaleiros adicados 4 construcion militar, aos cales se lle indica que en caso contra-
rio corren o risco de seren marxinados no escenario global [93].

Pola sua banda, Yanez [96] advirtenos de que a alianza con outros construtores non
estara ben formulada «se se fai fundamentalmente en base a industrias de sintese
(estaleiros), deixando 4 marxe o estabelecemento de alianzas estratéxicas con in-
dustrias fornecedoras de inputs e coas industrias auxiliares fabricantes de
equipos». E, ainda que o High Level Advisory Group [93] indica que esas coopera-
cions deben ser «co-operation between yards and between yards and suppliers», na
practica o unico mecanismo de cooperacion que se estableceu a nivel europeo e
dun xeito forte foi entre os grandes estaleiros estatais adicados principalmente &
construciéon militar.

A pesar destes resultados desalentadores, Ludwig et al. e Tholen & Ludwig [92],
[134] observaron nos seus estudos publicados no 2006 e 2009 que a cooperacion
entre estaleiros da Union Europea, e entre estaleiros da Union Europea e dos pai-
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ses que naquel momento eran candidatos a acceder 4 Union Europea era intensa e
medrante, tal e como se desprende dos resultados obtidos a través dos cuestiona-
rios que realizaron e que expofiemos nas seguintes figuras (da Figura 13 4 Figura

21).

FIGURA 13: PORCENTAXE DE COOPERACION ENTRE OS ESTALEIROS DA EU15 E DA CEE.
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

Tamén identificaron a través do seu estudo as principais dreas de cooperacion asi
como 0s principais problemas que lles xurdian (figuras 14 e 15).
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FIGURA 14: PORCENTAXE DE COOPERACION ENTRE OS ESTALEIROS DA EU15 E DA CEE POR
ACTIVIDADES.
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

62



FIGURA 15: PORCENTAXE DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS ATOPADOS POLOS ESTALEIROS DA
EU15 CANDO COOPERAN COS ESTALEIROS DA CEE.
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

Podese observar tamén que a cooperacion entre estaleiros € maior dentro da UE15
que dentro da CEE, e que no sector da construcién militar a cooperacion dentro da
UE dase no 100% dos casos (véxase a Figura 16).
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FIGURA 16: PORCENTAXE DE COOPERACION ENTRE OS ESTALEIROS DA EU15.
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].
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FIGURA 17: PORCENTAXE DE COOPERACION ENTRE OS ESTALEIROS DE EUROPA
OCCIDENTAL.
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

FIGURA 18: PORCENTAXE DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS ATOPADOS POLOS ESTALEIROS DA
EU15 CANDO COOPERAN COS ESTALEIROS DE EUROPA OCCIDENTAL.
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].
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Nos gréficos de actividades nas que se coopera dentro da UE15 e dentro da CEE,
observamos que a maior cooperacioén dentro da UE15 ddse no desefio (Figura 17),
mentres entre os estaleiros da UE15 cos estaleiros da CEE dése en traballos de cas-
co e aceiros (Figura 14). Isto pode ser debido a unha especie de externalizacion
cara a paises con menores custos de producion.

Por outra banda, nos graficos de problemas atopados, observamos que os proble-
mas son menores coa cooperacion dentro da UE15 que cando os estaleiros da UE15
cooperan cos da CEE (figuras 15 e 18), e que na cooperacion dos estaleiros da UE15
cos da CEE os maiores problemas danse pola mentalidade a respecto do traballo
entre os socios, mentres que dentro da CEE ademais dos problemas de mentalidade
tamén os hai de prazos de entrega e de calidade (Figura 15).

Na data de realizacion do estudo feito por Ludwig et al. [92], a maior parte dos pai-
ses da CEE xa formaban parte da UE, debido 4s ampliacions do UE-25 e UE-27, de
xeito que este novo estudo xa non fai comparativas entre cooperacion dentro da UE
e cooperacion entre os estaleiros da UE cos da CEE, e céntrase en dar os valores de
cooperacion.

FIGURA 19: COOPERACION ENTRE ESTALEIROS DENTRO OU FORA DE EUROPA EN 2008
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Fonte: elaboracién propia con base na IAW Survey 2008 citada por Ludwig et al.[92].
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FIGURA 20: PORCENTAXE DE COOPERACION ENTRE OS ESTALEIROS DE EUROPA NO 2008.
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Fonte: elaboracion propia con base na IAW Survey 2008 citada por Ludwig et al.[92].

FIGURA 21: PORCENTAXE DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS ATOPADOS POLOS ESTALEIROS
EUROPEOS CANDO COOPERAN ENTRE ELES EN 2008.
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Fonte: elaboracion propia con base na IAW Survey 2008 citada por Ludwig et al.[92].

As autoras do estudo [92] conclien que case todos os estaleiros europeos cooperan,
pero que o fan principalmente en traballos de estruturas e aceiros e que a calidade
desas cooperacions ¢ ainda baixo.
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En resumo, a cooperacion entre estaleiros ¢ a cooperacion entre diferentes estalei-
ros (da mesma empresa ou de diferentes empresas) en dreas como a construcion de
bloques, a instalacion de equipamentos, os traballos de casco e aceiro, o deseno, as
compras conxuntas, o marketing ou a I+D.

XV.Cooperacion entre a industria principal e a industria complementaria

A importancia da cooperacién entre a industria principal e a complementaria foi
resaltada por diferentes autoras, institucions e asociacidns profesionais.

A Comisién das Comunidades Europeas [128] xa nos advertia en 2003 da importan-
cia da colaboracién entre os estaleiros e a sia empresa auxiliar, e falabanos da de-
pendencia que as empresas de sintese tifan dunha longa e forte cadea de subminis-
tros que se fose conformando en Europa.

A AWES [79], pola sua banda, dicianos no 2004 que a industria da construcién na-
val so podia ter éxito a través da cooperacion. A AWES estaba convencida de que a
cooperacion entre a industria principal e a complementaria € tan importante que
pouco a pouco foi dando pasos para unificar o seu traballo co da industria com-
plementaria. E asi, que a AWES se unificou coa CESA no ano 2004 (Community of
European Shipyards’ Associations), ficando coas siglas CESA, e finalmente conver-
teuse en SEA Europe no ano 2012, que € unha asociacioén que engloba e representa
a estaleiros e empresas subministradoras por igual (SEA Europe uniu CESA e
EMEC; EMEC era o European Marine Equipment Council) [135].

A raiz da externalizacién de moitas das actividades que os estaleiros facian (pro-
duction depth), a industria complementaria (en diante IC) pasou a engadirlle un va-
lor de entre 0 60 e o0 75% ao valor final dun buque [79], polo que a colaboracién e
as boas relacions coa IC non son unha opcién senén unha necesidade para a mello-
ra da competitividade [77], [93], [103]. Asi o resalta Macbeth [136], grande experto
en partnering e cadeas de subministro, quen durante a entrevista que lle realizamos
durante a nosa estadia de investigacion na University of Southampton no ano 2012,
nos indicaba que o seu lema era «Collaborate where you can and compete where
you must», deixando ver que a colaboracién ¢ imprescindibel en todas aquelas
dreas nas que a empresa non se vexa obrigada a competir.

A cooperacion entre a industria principal (en diante IP) e a IC, pode darse de dife-
rentes maneiras en funcion de se as suas son relacions meramente contractuais ou
relacions de cooperacion a longo prazo. Tamén pode variar a relacion de poder e o
tipo de sociedade entre a IP e IC, podendo ser unha relacion de tipo vertical ou ho-
rizontal. Asi no lo fai saber Porter [66], quen nos di que o comportamento entre a
IP e a IC vai depender da relacion que haxa entre elas podendo ser a IC «a unit of a
highly diversified conglomerate, one of a vertical chain of businesses, part of a
cluster of related businesses in a general sector, a subsidiary of a foreign company,
and so on». Porter remata o paragrafo explicandonos que a natureza da relacién
vai influir nos obxectivos perseguidos pola empresa que colabora coa IP, nos re-
cursos disponibeis para a colaboracién e vai determinar o resultado das operacions
ou funcidns que se comparten «coas conseguintes implicaciéns nos custos» Porter
[66].

Yanez [96] ponnos de exemplo as corporacions xaponesas (keiretsu) e as coreanas
(chaebol) nas que se estabelecen relacions intensas de cooperacion entre todas as
empresas da cadea de producion da construciéon naval e nas que a filosofia princi-
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pal € que se todas as partes sacan proveito da relacion comercial e todas as partes
miran de que as outras saquen proveito, o conxunto de empresas, a corporacion,
saca proveito. Tanto nos keiretsu como nos chaebol hai un socio financeiro «dur-
minte» (un banco ocupa a posicion central da corporacion; main bank) que ten pre-
senza en moitos dos consellos de administracion das empresas que cooperan, para
asegurarse de que as decisions tomadas benefician non s6 4 empresa parte da cor-
poracioén senon a corporacién como conxunto. A idea € que o banco recupera o ca-
pital investido por medio dos beneficios das empresas e non por medio dos xuros
do capital emprestado.

Outras formas de cooperacion non requiren a integracion das empresas nun con-
glomerado como os casos dos keiretsu e dos chaebol. Mais, a pesar disto, non re-
quiren unha menor comunicacion e colaboracién por parte das empresas para po-
der obter éxito nas suas relacions. Asi o apunta Schlepler [137] no seu estudo das
relaciéns do estaleiro Meyer Werft coa empresa subministradora de equipamentos
de calefaccion, ventilacion e aire acondicionado Imtech Schiffbau-/Dockbautech-
nik. No dito estudo indicase que non se trata de ter simplemente boa comunica-
cion, senon de realizar todas as etapas da construcion do buque conxuntamente
para poder ofrecer mellores solucidns e corrixir os problemas no momento no que
xurden e para que haxa unha total transparencia no proceso que produza os aforros
e as vantaxes que se buscan coa cooperacion entre as empresas. Segundo apunta
Schlepler [137], as maiores vantaxes podense conseguir nas tres primeiras fases do
que se considera o proceso normal de deseno e construcién dun buque, comezando
xa na fase de desefio do concepto ou pre-pre-desenio (Figura 22).

FIGURA 22: PROCESO NORMAL DE DESENO E CONSTRUCION DUN BUQUE.
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Fonte: elaboracion propia con base en Schlepler [137].

Unha vez madis, tiramos do estudo publicado no 2006 por Tholen & Ludwig [134]
para amosar a realidade da cooperacion entre a IC e a IP en Europa.

Tholen & Ludwig [134] destaca duas caracteristicas importantes para unha coopera-
cion exitosa entre IC e IP: 1) o comezo da cooperacion xa na etapa de desefio; e 2) a
existencia de grupos de traballo con presenza da IC e da IP para levar a cabo as ta-
refas de xeito conxunto.

Na seguinte figura (Figura 23) reflictese como na maior parte dos estaleiros a
cooperacion entre a IP e a IC se produce xa na etapa de deseno.
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FIGURA 23: GRAO DE COOPERACION INTEGRADA DURANTE O PROCESO DE DESENO (POR
TIPO DE ESTALEIRO).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

No entanto, a existencia de grupos de traballo conxuntos ainda non esta tan pre-
sente (véxase a Figura 24).

FIGURA 24: EXISTENCIA DE GRUPOS DE TRABALLO ENTRE ESTALEIROS E

SUBMINISTRADORAS PARA DESENVOLVER PROXECTOS/PRODUTOS (POR TIPO DE
ESTALEIRO).
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Fonte: elaboracién propia con base en Tholen & Ludwig [134].

De facermos unha aproximacion por paises, observamos que dos EU-15, s6 Portu-
gal esta por detrds de Espana na existencia de grupos de traballo conxuntos (véxase

a Figura 25).
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FIGURA 25: EXISTENCIA DE GRUPOS DE TRABALLO ENTRE ESTALEIROS E
SUBMINISTRADORAS PARA DESENVOLVER PROXECTOS/PRODUTOS NA EU15 (%).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

Asi mesmo, observamos que a existencia de grupos de traballo conxuntos é maior
na construcién militar que na comercial ou nas reparacions (véxase a Figura 26).

FIGURA 26: EXISTENCIA DE GRUPOS DE TRABALLO EN DIFERENTES AREAS (POR TIPO DE
ESTALEIRO).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].
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Por ultimo, presentamos unha figura sobre a existencia en diferentes campos de
grupos de traballo con presenza da IC e IP por paises (Figura 27). Aqui podemos
observar que a posicion de Espafa estd na cola de Europa no campo dos procesos
de loxistica, e € penultima 4 hora de crear grupos de traballo conxunto na area do
deseno, mentres que se atopa nunha posicion intermedia no campo da instalacién e
fabricacion.

FIGURA 27: EXISTENCIA DE GRUPOS DE TRABALLO CONXUNTOS ENTRE ESTALEIROS E
SUBMINISTRADORAS EN DIFERENTES PAISES DA EU15 E EN DIFERENTES AREAS (%b).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

En resumo, a cooperacion entre a industria principal e a industria complementaria
reducese 4s relacions de existentes entre elas. Este termo tamén fai referencia ao
tipo de relacions que poden ir dende sinxelamente contractuais e curtopracistas até
unha cooperacion de partnership a longo prazo.

XVI.Cooperacion entre estaleiros e institucions cientificas

Ludwig et al. [92] consideran que a cooperacion € un dos factores chave para man-
ter a competitividade dos estaleiros. Distinguen tres tipos de cooperacion:

— a cooperacion entre estaleiros.
— a cooperacion entre estaleiros e empresas subministradoras.
— a cooperacion entre estaleiros e entidades investigadoras

Esta ultima, que é a que trataremos neste punto, é considerada por Ludwig et al.
[92] como especialmente necesaria na construcion militar e tamén comercial para
asegurar o acceso aos ultimos avances cientifico-técnicos.

Autoras como Padilla [16] destacan a importancia da colaboracion con entidades
cientificas. Porter [133], pola sua banda, explicanos que manter relacions con enti-
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dades investigadoras e universidades axuda a percibir novas posibilidades de fun-
cionamento e tecnoloxia, ademais de que pode facilitar a aprendizaxe en determi-
nadas areas e reduce os custos de crear cofiecemento dentro da propia empresa, ao
seren compartidos.

O estudo de Proxectos Consultoria e Formacion [138] deixa ver que a correcta «xes-
tion da I+D+i e as relacions entre a rede empresarial e os centros universitarios e
centros tecnoloxicos» son un punto chave na competitividade dos estaleiros. Ta-
mén o afirma asi o ECORYS SCS Group [77], que nos explica no seu estudo que a
opciodn escollida polos chineses e surcoreanos para a cooperacion foi a incorpora-
cion dos institutos de I+D e das universidades aos conglomerados dos que forman
parte os estaleiros.

Tamén o High Level Advisory Group [93] nos di que a cooperacién dos estaleiros
coas universidades e con outras expertas, «especialmente no campo do deseno
asistido por ordenador, fabricacion integrada por ordenador e outros compoientes
tecnoldxicos, para aumentar o aproveitamento do I+D», conleva un aumento do
conecemento.

Unha vez mais, usamos o estudo de Tholen & Ludwig [134] para ver o que acontece
en Europa nesta materia. O dito estudo revela unha grande cooperacion entre esta-
leiros e institucions cientificas en Europa (véxanse a Figura 28, a Figura 29 e a Fi-
gura 30).

FIGURA 28: COOPERACION ENTRE ESTALEIROS E INSTITUCIONS CIENTIFICAS POR TIPO DE
ESTALEIRO (%0).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].
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FIGURA 29: COOPERACION ENTRE ESTALEIROS E INSTITUCIONS CIENTIFICAS POR
TAMANO DO ESTALEIRO (%).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].

FIGURA 30: COOPERACION ENTRE ESTALEIROS E INSTITUCIONS CIENTIFICAS NALGUNS
PAISES DA EU15 (%).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134].
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En resumo, a cooperacion entre estaleiros e institucions cientificas son as relacions
de cooperacion entre a empresa principal e as institucidéns adicadas ao ensino e
formacion, 4 investigacion, desenvolvemento e innovacion.

XVII.Cluster

Segundo The Cluster Competitiviness Group, citado por Proxectos Consultoria e
Formacion [138] enténdese «por cluster ou complexo produtivo unha concentracion
sectorial e/ou xeografica de empresas que se desempefian nas mesmas actividades
ou en actividades estreitamente relacionadas, con importantes e acumulativas eco-
nomias externas, de aglomeracion e especializacion (pola presenza de produtores,
provedores e man de obra especializada e de servizos conexos especificos ao sec-
tor) e coa posibilidade de levar a cabo unha accion conxunta na procura de eficien-
cia colectiva. Todo isto nun radio non superior aos 30 km».

No entanto, a definicidén de cluster que usaremos sera a dada por Porter [133], to-
mada de xeito complementario a do pardagrafo anterior: «(...) a geographically pro-
ximate group of interconnected companies and associated institutions in a particu-
lar field, linked by commonalities and complementarities. (...). The geographic
scope of a cluster relates to the distance over which informational, transactional,
incentive, and other efficiencies occur».

A Comision das Comunidades Europeas [128] dalle importancia 4 constitucion dos
clusteres, pois entende que a industria da construcion naval depende dunha rede de
empresas que con frecuencia son definidas como clister. E abonda en que, «dentro
dun cluster, varias empresas permanecen unidas co obxectivo de intercambiar co-
necemento estratéxico para acadar os seus proxectos». Guisado et al. [103] destaca
que € moi importante o apoio das administracions publicas por medio de progra-
mas para o aproveitamento das economias que se poden xerar da cooperaciéon en-
tre as empresas. Tamén o ECORYS SCS Group [77] recofiece a importancia das ad-
ministracions publicas e recoméndalle 4 Directorate-General Enterprise & Industry
da Unién Europea a estimulacion (no curto e no longo prazo) da creacion de cluste-
res, para crear e reter masa critica.

A consultora Proxectos Consultoria e Formacion [138], no seu estudo realizado so-
bre o sector naval na ria de Ferrol, explicanos que o termo cluster «utilizase para
designar concentracions xeograficas de empresas especializadas, cuxa dinamica de
interaccion explica o aumento da produtividade e a eficiencia, reducion de custos
de transaccion, a aceleracion da aprendizaxe e a difusion do cofiecemento», alén
de que a existencia dun cluster (que segundo a autora resulta importantisimo para
lograr a competitividade da empresa) se logra pola conxuncion de intereses entre a
IPealC.

Porter [133], reconece que a economia local nunha era de competitividade globali-
zada semella un paradoxo. No entanto, o autor de Location, Competition, and Economic
Development: Local Clusters in a Global Economy indicanos que os clusteres son unha
realidade que pode estabelecerse nas economias nacional, rexional, estatal ou in-
cluso metropolitana. Paradoxalmente, ainda que as vellas razons para formar clus-
teres perderon forza no actual panorama de economia globalizada, a importancia
dos cluasteres medrou nunha economia de complexidade medrante, baseada no co-
necemento e dindmica.
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Para rematarmos coa explicacion deste factor, mencionaremos as tres lifas nas que
un cluster lle afecta 4 competitividade das empresas que forman parte del segundo
Porter [133]:

a) o aumento da produtividade actual (estdtica),

b) o aumento da capacidade para a innovacién e o medre da produtividade,

¢) a estimulacion da formacioén de novas empresas que apoian a innovacion e ex-
panden o cluster.

Porter [133] explicanos que un clister constitie un medio para xuntar as empresas,
0 goberno e as institucions locais nunha mesa de didlogo sobre como mellorar o
tecido industrial, e ofrece un novo mecanismo para a colaboracion publico-priva-
da. O autor danos unha serie de exemplos de clusteres existentes en diferentes ni-
veis xeograficos, que se poden ver na seguinte tdboa (Tdboa 18).

TABOA 18: EXEMPLOS DE INICIATIVAS DE DESENVOLVEMENTO ECONOMICO BASEADAS
NOS CLUSTERES.

Rexiéns / Estados / Cidades/Areas

Rexions multipais Estados Provincias / Nacions metropolitanas
América Central Andorra Arizona Bogota
Oriente Medio Bermuda Rexidn Atlantica (Canada) Charlotte
Bolivia Euskal Herria Christchurch
Bulgaria California Long Island
Canada Catalunya Minneapolis
Colombia Connecticut Rotterdam
Costa Rica Chihuahua Silicon Valley
Dinamarca Massachusetts Sonoma
Exipto Minnesota Tampa
O Salvador Carolina do Norte Wellington
Finlandia Ohio Worcester
Hong Kong Oregon
India Scotland
Israel Quebec
Xordan
Malaisia
Marrocos
Northern Ireland
Noruega
Paises Baixos
New Zealand
Panama
Portugal
Peru
Republica de Irlanda
South Africa
Suecia
Tatarstan
Venezuela

Fonte: elaboracion propia con base en Porter [133].
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Entre as nacions-estado que puxeron en marcha estas iniciativas, podense destacar
algunhas das mais prosperas de Europa, como son Noruega, Suecia, Dinamarca e
Finlandia. Cabe salientarmos a presenza de duas nacions sen estado, como son Ca-
talunya e Euskal Herria dentro de Espaia, e de Escocia no Reino Unido, dado que a
sua capacidade politico-lexislativa € mais limitada que a das naciéns-estado.

XVIII.Localizacion

Por localizacion entendemos a localizacidén xeografica das instalacions da empre-
sa.

Aparentemente, a localizacion xeografica nun mercado globalizado como o da
construcion naval, cuxos produtos son mercadorias moébiles, non teria tanta impor-
tancia. Si a ten dun xeito mais visibel para a reparacién de barcos, xa que aqueles
estaleiros que estan localizados en rutas de trafico maritimo intenso, tefien, a prio-
ri, unha vantaxe, xa que a perda de tempos de desprazamento até o centro de repa-
racion pode ser considerabelmente menor [77].

A pesar do explicado no paragrafo anterior para a construcion de buques, existen
varias autoras que, por diferentes motivos, consideran moi relevante a situacion
xeografica do estaleiro.

Ainda que os estaleiros estan radicados nunha posicién concreta, os movementos
realizados por algunhas das empresas mais fortes do mundo nos ultimos lustros
amosan que a «deslocalizacion» da producion ou a compra de estaleiros noutras
localizaciéns para obter vantaxes son unha realidade. E o caso, por exemplo, de
Tsuneishi, unha empresa xaponesa que abriu unhas instalaciéns en Filipinas para
conseguir reduciéns nos custos de producion. E tamén € o caso de Daewoo Manga-
lia en Romania (unha empresa subsidiaria de Daewoo Korea) e de STX Europe (an-
tes Aker Yards, agora unha subsidiaria de STX Korea), que mercaron estaleiros
noutras localizacions para introducirse no mercado doutro tipo de buques [77]. Ou-
tro caso é o do Damen Group dos Paises Baixos, que mercou estaleiros en Romania
e Polonia para reducir os custos de producioén [92].

Asi, xa comezamos a ver alguns dos motivos da importancia da localizacion dunha
empresa: diferentes custos de producion e diferentes niveis tecnoléxicos na produ-
cion.

Unha vez mais € o autor do libro The Competitive Advantage of Nations [14] o que
nos clarifica a importancia deste factor, a localizacion: «Among the most impor-
tant decisions for multinational companies is the nation in which to locate the
home base for each distinct business. A company can have different home bases for
distinct businesses or segments. Ultimately, competitive advantage is created at
home: it is where strategy is set, the core product and process technology is crea-
ted, and a critical mass of production takes place. The circumstances in the home
nation must support innovation; otherwise the company has no choice but to move
its home base to a country that stimulates innovation and that provides the best en-
vironment for global competitiveness. There are no half measures: the manage-
ment team must move as well».

Asi, queda claro que a localizacion estd condicionada por unha serie de condicions
da contorna que fardn que unha empresa localizada nunha situacién determinada
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tena mellores ou peores condicions para competir globalmente. Padilla [16] amo-
sanos diferentes indices que miden o favorabeis que son as condicions de contorno
nunha nacién-estado concreta para o desenvolvemento competitivo das empresas
(véxase a Figura 31).

FIGURA 31: INDICES QUE MIDEN O FAVORABEIS QUE SON AS CONDICIONS DE CONTORNO
NUNHA NACION-ESTADO CONCRETA PARA O DESENVOLVEMENTO COMPETITIVO DAS
EMPRESAS.
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Fonte: elaboracion propia con base en Padilla [16], 8 sua vez baseado en BID4 (2004).

Porter [133] relaciona fortemente a importancia da localizacion da empresa coa
presenza dun cluster, e explicanos o efecto da localizacion sobre a competitividade
por medio de catro influencias interrelacionadas, que se poden ver na seguinte fi-
gura (Figura 32).
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FIGURA 32: INTERRELACION ENTRE AS CATRO INFLUENCIAS QUE EXPLICAN O EFECTO DA
LOCALIZACION SOBRE A COMPETITIVIDADE. INFLUENCIAS SOBRE A MELLORA DUN
CLUSTER.

Fonte: elaboracion propia con base en Porter [133].

4 BID (2004), Competitividad: Conceptos y Buenas Practicas, CD-Rom.
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XIX.Sistema de intelixencia para a competitividade.

Ainda que son varias as autoras que mencionan a importancia de analizar o merca-
do [14], [16], [66], [86] e as empresas competidoras, Porter [14], [66], como veremos,
¢ 0 que nos ofrece mais informacién a cerca de como podemos abordar este factor.

Segundo Hengst & Koppies [86] unha empresa debe centrarse nas actividades nas
que é mais competitiva, nas actividades principais, mentres deixa as outras en
mans doutras empresas especializadas que son mdis competitivas que a suia nesas
actividades secundarias. Para facer isto, as autoras dinnos que ¢ preciso analizar as
actividades da empresa principal e das complementarias, co obxecto de poder es-
coller as suas actividades. Por outra banda, estas autoras tamén nos fan saber que
os tempos nos que a construcion naval consistia en sumar man de obra e medios
fisicos para construir calquera tipo de barco pasaron, e que agora € preciso facer
unha andlise do mercado e ver en que produtos debe centrarse a empresa para lo-
grar ser competitiva (especializarse).

Pola sda banda, Padilla [16], citando os elementos que a OECD [139] considera que
contribien a mellorar a competitividade dunha empresa, menciona entre outras
cousas a implementacion satisfactoria dunha planificacion do mercado, asi como a
capacidade de provocar mudanzas na demanda e na evolucién dos mercados.

Todo isto require unha analise do mercado e dos procesos de producion propios e
alleos, o que, pola sua vez, require un sistema de intelixencia na empresa capaz de
analizar a sua situacion e as perspectivas. Pero Porter [14] vai mdis ald, e dinos que
un dos prerrequisitos para o éxito e a sostibilidade das empresas nun mercado in-
ternacional € que a empresa adopte un enfoque global cara 4 estratexia. Este enfo-
que global debe facerse contemplando a venda a nivel mundial, a sia marca, as
canles de marketing. Incluso contemplando, dinos, a posibilidade de ter que deslo-
calizar a producion ou as instalacions de I+D a outros paises para adquirir vanta-
xes, gafiar cota de mercado ou mellorar o acceso ao mercado, ou para adquirir van-
taxe grazas 4 tecnoloxia estranxeira.

Asi, Porter [66] afirma que desenvolver unha estratexia competitiva é artellar un
mecanismo aberto para decidir como unha empresa vai competir, cales deben ser
0s seus obxectivos e que actividades necesita para conquerelos. O autor de Compe-
titive strategy [66] tamén nos di que do que se trata, é de acadar unha posicién den-
tro da industria na que a empresa se poda defender das empresas competidoras (en-
tendendo competidoras nun sentido amplo: empresas que poden entrar na indus-
tria, empresas substitutas, empresas subministradoras, e compradoras), ou na que a
empresa poida influir sobre as forzas competitivas para beneficiarse. As forzas
competitivas que Porter considera son: as empresas que poden entrar na industria;
as empresas que ameazan con substituir outras; o poder de negociacién das empre-
sas subministradoras; o poder de negociacion das mercadoras; e a rivalidade exis-
tente entre as competidoras que estan dentro da industria. O autor explicanos que
estas cinco forzas determinan a competitividade nunha industria e que o seu estudo
¢ basico dende o punto de vista da estratexia competitiva.
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Segundo Porter [66], € preciso sacarlles a maxima vantaxe ds capacidades que ten a
empresa para poder colocala nesa posicion na que mellor se pode defender das
competidoras ou influir nas forzas competitivas da industria.

Ademais de analizar a fondo as capacidades da empresa propia para saber que ac-
tuacions podemos levar a cabo e que estratexia competitiva debemos seguir, com-
pre estudarmos a fondo as capacidades das empresas competidoras para conecer as
suas fortalezas e feblezas, e asi poder determinar cales son as suas capacidades de
iniciativa e reaccion ante as mudanzas na industria en xeral, e ante as mudanzas na
industria que nés poidamos provocar ao poner en marcha a estratexia competitiva
da nosa empresa en particular.

Porter [66] abonda en que o obxectivo dunha analise das competidoras ¢ desenvol-
ver un modelo para determinar cales son as estratexias e as posibeis mudanzas que
cada competidora poderia acometer, cales son as probdbeis respostas ante move-
mentos estratéxicos que outras empresas poderian realizar, e cales son as reac-
cions mais probabeis ante cambios que podan ocorrer na contorna da industria.
Todo isto, segundo o autor, para poder saber con quen debemos competir, con que
secuencia de movementos, que € o que significan os movementos estratéxicos que
hai na industria e como de en serio debemos tomalos, ademais de que areas debe-
mos eludir para evitar as reaccions non desexadas das competidoras. A este respec-
to, o autor ddnos unha serie de preguntas que deben ser formuladas (véxase a Figu-
ra 33) e respostadas para analizar as competidoras, advertindonos de que son as
mesmas que nos servirian para analizar a empresa propia. Asi, divide a andlise en
catro areas: os obxectivos futuros, a estratexia actual, as suposicions (ou asun-
cions), e as capacidades.

FIGURA 33: 0S COMPONENTES DUNHA ANALISE DAS COMPETIDORAS.

Que motiva a competidora? Que esta facendo a competidora
e que pode facer?
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SUPOSICIONS CAPACIDADES
Sostidas sobre si propia e sobre Fortalezas e feblezas
aindustria

Fonte: elaboracion propia con base en Porter [66].

Ante o volume de datos e informacién que a analise das competidoras xera, Porter
[66] dinos que € necesario un sistema de intelixencia para a competitividade, e da-
nos unha explicacion de cales son os pasos que se deben dar para que o proceso
levado a cabo por este sistema de intelixencia sexa eficiente e efectivo: 1) recoller
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datos de campo e de publicacions, 2) compilar os datos, 3) catalogar os datos, 4)
efectuar unha andlise dixestiva dos datos, 5) comunicarlle esta andlise ds persoas
que levan 4s estratexias, e 6) realizar unha andlise competitiva para a formulacion
da estratexia da empresa.

Dentro da andlise das competidoras, Porter [66] ddlle moita importancia ao estudo
dos sinais do mercado (market signals), que define como as «acciéns levadas a
cabo polas competidoras que provén indicacions -directas ou indirectas- das inten-
cions, dos motivos, dos obxectivos ou da situacion interna» das empresas competi-
doras, e dinos que ¢ de grande importancia para desenvolver a estratexia competi-
tiva da empresa. De igual maneira, o autor [14] dinos que estabelecer sistemas de
aviso anticipado en relacién cos sinais do mercado, pode axudarlle 4 empresa a
tomar accions para adiantarse 4s competidoras nos movementos competitivos na
industria.

En resumo, o sistema de intelixencia para a competitividade, € un sistema aberto
por medio do cal a empresa adopta un enfoque global cara a estratexia competiti-
va. E un sistema que analiza as actividades da empresa principal, das empresas
complementarias, do mercado e dos procesos de producién alleos para poder to-
mar a mellor decision en canto as actividades que vai levar a cabo. O que intenta
este sistema € colocar a empresa na mellor posiciéon posibel para implementar
unha planificacion estratéxica e para poder defenderse e influir nas forzas compe-
titivas da industria.

B. Acceso aos recursos
I. Man de obra e habilidades

A dispoiibilidade de persoas coas habilidades necesarias para levar a cabo os tra-
ballos nos estaleiros é un dos factores mdis importantes para a competitividade, tal
e como apuntan Zakaria, Rahaman, et al., Porter, a First Marine International Li-
mited, a Commission of the European Communities, Lamb ou Hunt & Butman [66],
[671, [94], 971, [110], [126], [128].

Mickeviciene [68] sinala que nunha industria intensiva en man de obra como € a da
construciéon naval, a dispoiibilidade de man de obra e os custos desta son dreas
moi importantes para ter en conta. Ademais destas areas, hai outras que cémpre
considerarmos e que iremos vendo nos seguintes puntos: a cualificacion dos recur-
sos humanos e dos programas de formacion, o nivel de organizacion sindical e o
poder de negociacion da clase traballadora, o tempo de traballo, as condicions de
traballo ou a motivacion do persoal.

A produtividade (CGT/persoa-ano), tal e como nos indican Mickeviciene, Bertram
ou Zakaria, Hossain, et al. [64], [68], [109] esta fortemente vinculada as habelen-
cias da man de obra, as cales, en funcion dos seus cofiecementos, poden variar con-
siderabelmente a capacidade de producion do estaleiro.

Polo tanto, este factor fai referencia 4 relevancia que pode ter o acceso 4 man de
obra e 4s habilidades da man de obra. Neste factor tamén se contempla a unidade
sindical, os custos laborais, as condicions de traballo e a motivacion do persoal.

Neste factor centrarémonos en estudar as seguintes areas:
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i. Forza obreira - grao de mobilizacion sindical,

ii. Habelencias dos recursos humanos - desenvolvemento de habelencias e forma-
cion,

iii. Disponibilidade da man de obra. Recursos humanos cualificados,

iv. Custos laboratis,

v. Emprego sostibel, condicions de traballo e motivacioén do persoal.

i. Forza obreira - grao de mobilizacion sindical:

Porter [66] explicanos que a forza obreira pode ser entendida como unha subminis-
tradora. Dinos que non ¢ unha empresa subministradora, pero que o seu poder de
negociacion poderia ser equivalente se se da algunha das seguintes circunstancias:

— alto nivel de organizacion sindical,
— escaseza de man de obra nun momento no que se precisa,
— necesidade de man de obra altamente cualificada.

Asi mesmo, Porter [66] indicanos que esas tres circunstancias son as que nos per-
miten avaliar a capacidade negociadora da forza obreira, e que esa posicion de po-
der da man de obra pode provocarlle 4 empresa perdas significativas de beneficios.

ii. Habelencias dos recursos humanos - Desenvolvemento de habelencias e
formacion:

No cadro de persoal dun estaleiro podemos atopar diferentes distribucions da man
de obra por areas. Asi, segundo apunta o ECORYS SCS Group [77], en Europa te-
mos un 86% do persoal en traballos de producion e preparacién de traballos, un
12% en desefo e enxenaria, e un 2% en vendas e servizo posvenda. En Corea do
Sur os datos son lixeiramente diferentes: 27% de persoal técnico e 57% en empre-
sas subcontratadas, 10% en enxenaria, e 5% de persoal de xestion e administrativo
(véxanse a Tdboa 19 e a Tdboa 20).

TABOA 19: DISTRIBUCION DOS CADROS DE PERSOAL DOS ESTALEIROS EN EUROPA.

Europa
Persoal en traballos de producion e preparacion de traballos 86 %
Desefio e enxenaria 12%
Vendas e servizo posvenda 2%

Fonte: elaboracion propia con base en ECORYS SCS Group [77].
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TABOA 20: DISTRIBUCION DOS CADROS DE PERSOAL DOS ESTALEIROS EN COREA DO SUR.

Corea do Sur
Persoal técnico 27 %
Persoal de empresas subcontratadas 57 %
Desefio e enxenaria 10 %
Persoal de xestion e administrativo 5%

Fonte: elaboracion propia con base en ECORYS SCS Group [77].

Cada unha destas areas de persoal precisa diferentes habelencias e, tal e como nos
din Zakaria Hossain, et al. [109], cada estaleiro debe desenvolver o seu plan de
formacion. Asi e todo, hai determinados graos de formacién que dificilmente se
poden levar a cabo no estaleiro, salvo que as universidades formen parte das cor-
poracions empresariais (como € o caso dos estaleiros chineses e surcoreanos), se-
non que se deben levar a cabo por medio de universidades e bacharelatos técnicos.
Tamén Zakaria, Rahaman, et al. [97] din que un xeito de mellorar os cofiecementos
do cadro de persoal, e polo tanto de mellorar a produtividade, ¢ impartirlle forma-
cion técnica ao persoal de producion e de xestion, aos cargos.

Segundo Stott [81], os estaleiros xa non son aquelas industrias de tecnoloxia me-
dia-baixa dos anos oitenta, e precisan persoal con capacidade para manexar as al-
tas tecnoloxias, maquinarias e instalacions que agora tefien os estaleiros.

No informe anual correspondente a 2009 da CESA, citado polo ECORYS SCS
Group [77], exponse como alguns paises como Alemara estabeleceron un bachare-
lato de ciencias aplicadas combinado con educacién para traballar nos estaleiros.
Neste sistema dual combinase o estudo do bacharelato de ciencias con formacion
practica nos estaleiros. Deste xeito, os estudantes obtefien unha dobre cualificacion
como traballadores cualificados e como graduados no bacharelato de ciencias.
Tamén se recolle que noutros paises con presenza da construcion naval se optou
por institutos de formacioén especializada para traballar nos estaleiros.

Sexa como for, a necesidade de formar o cadro de persoal e de mellorar as suias ha-
belencias € unha realidade, e a interaccion cos centros de educacion e coas admi-
nistracions da rama € necesaria. Asi nolo indica a AWES [140] cando cita o plan
LeaderSHIP 2015, no que un dos alicerces € o apoio ao desenvolvemento das habe-
lencias do persoal que traballa nos estaleiros.

iii. Disponibilidade da man de obra. Recursos humanos cualificados:

A dispoiibilidade de persoal, en particular de persoal cualificado, para traballar é
unha preocupacion dos estaleiros no tocante 4 mellora da sua competitividade.

Segundo Tholen & Ludwig e Stott [81], [134], a industria da construcion naval pasou
de ser unha industria de man de obra intensiva a unha industria de alto nivel tecno-
l6xico na que o capital e o conecemento tamén xogan un papel central, e para a que
¢ imprescindibel a dispoiiibilidade de man de obra altamente cualificada.

Unha das preocupacions manifestadas pola Grupo de Asesoramento de Alto Nivel
para a Comision das Comunidades Europeas a respecto do plan Leadership 2015

83



[93], ¢ a falta de disponibilidade de man de obra. Asi, tal e como resalta Mickevi-
ciene [68] cando fala da man de obra, a quinta drea fundamental do plan Leaders-
hip 2015 céntrase na necesidade de asegurar o acceso dos estaleiros a unha man de
obra cualificada: «Programmes for shipbuilding-specific management training
need to be developed and established. New skill requirements need to be analysed
and addressed, ideally through a sectoral social dialogue. Exchange of staff and
know how needs to be organised on all levels, from shop floor to academia. A pu-
blicity campaign, showing the vitality and sustainability of the shipbuilding indus-
try, has to be implemented. Regional centres of excellence could provide crucial
input for the realisation of the above recommendations».

A raiz destas recomendacions, a Comision das Comunidades Europeas comunicou
que coincidia coa dita preocupacion e estabeleceu un comité de didlogo social en-
tre a parte sindical e os estaleiros, con mediacion da Administracién europea,
como punto de partida para calquera actividade encaminada a garantir a man de
obra no sector da construcion naval europea [128].

A tendencia en Europa, segundo nos informa o ECORYS SCS Group [77], é a que
deixa ver como desaparece o persoal con estudos basicos e a de que cada vez son
necesarias mais persoas con altos niveis de formacion (véxase a Tdboa 21). Asi
mesmo, de acordo con este grupo, debido 4 falta de persoal cualificado os estalei-
ros vense obrigados a contratar persoal doutras disciplinas.

TABOA 21: NIVEL EDUCATIVO DAS EMPREGADAS DA CONSTRUCION NAVALEN
PORCENTAXE CON RESPECTO AO TOTAL DO PERSOAL ADICADO A CONSTRUCION NAVAL.

Nivel educativo 2004 2010-2015
MSc/BSc level 19 % 25%
Vocational level 66 % 74 %
Basic level 15 % <1%

Total 100 % 100 %

Fonte: elaboracion propia con base en ‘t Hart, P. and D. Schotte, 2008 citado polo ECORYS SCS Group
[77].

Outro dos problemas relacionados coa dispoiibilidade de persoal en Europa € o
avellentamento dos cadros de persoal dos estaleiros. Segundo o ECORYS SCS
Group [77], actualmente o 53% dos cadros de persoal dos estaleiros tefien mais de
41 anos (véxase a Figura 34), e agdrdase que para o 2050 o 30,3% do persoal sexa
de mais de 65 anos.
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FIGURA 34: IDADE DOS CADROS DE PERSOAL DOS ESTALEIROS POR PAISES.
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Fonte: ‘t Hart, P. and D. Schotte, 2008 citado polo ECORYS SCS Group [77]

No estudo de Tholen & Ludwig [134] publicado no 2006, as autoras visibilizan os

problemas para contratar persoal con maior e menor cualificacion, tal e como se ve
na seguinte figura (Figura 35):

FIGURA 35: PORCENTAXE DE ESTALEIROS QUE EXPERIMENTARON DIFICULTADES PARA
ATOPAR PERSOAL.

50,0 %

41,3 %

375 %

250 %

12,5 %

0,0 %
Novas construcions mercantes Reparacions

[ Blue collar
B White collar

Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134]

Nota: White collar refirese ao persoal que se adica a direccion ou xestion, normalmente en oficina. Men-
tres que, blue collar refirese ao persoal que se adica a traballos de manufactura.

Segundo as autoras do estudo European Shipyard Survey. Shipbuilding in Europe —
Structure, Employment, Perspectives [134], as dificultades para contratar persoal

son maiores naqueles paises nos que a imaxe do sector da construcion naval é mala
(véxase a Figura 36).
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FIGURA 36: PORCENTAXE DE ESTALEIROS QUE EXPERIMENTARON DIFICULTADES PARA
ATOPAR PERSOAL POR PAISES (ALGUNS DA EU15).
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Fonte: elaboracion propia con base en Tholen & Ludwig [134]

As dificultades para contratar persoal non melloraron ao pasar uns anos, tal e
como se ve ao comparar os datos da Figura 37, pertencentes ao estudo realizado

por Ludwig et al. [92], cos datos da Figura 36.

FIGURA 37: EXISTENCIA DE DIFICULTADES PARA CONTRATAR PERSOAL POR NIVEL
FORMATIVO (%).
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Fonte: elaboracidn propia con base en Ludwig et al. [92].

E as razons para esas dificultades de contratacion tamén no las dda Ludwig et al.
[92] por medio da seguinte figura (Figura 38).
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FIGURA 38: RAZONS PARA AS DIFICULTADES DE CONTRATACION DE PERSOAL
CUALIFICADO (%b).

Razdns para as dificultades de contratacion
de persoal cualificado (%)

60
55,3
51,1
46,8 46,8

45 -
Q
x
©
=
8 30 -
o
o 234 234
S

17

15 - I

O b T T T T T T |
Numero de graduadas cualificadas baixo Outras

Fonte: elaboracion propia con base en Ludwig et al. [92].

iv. Custos laborais:

Atendendo ao que nos explican Tholen & Ludwig [134], os custos laborais son algo
mais que os salarios en si mesmos. Normalmente os custos laborais son superiores
ao dineiro percibido pola traballadora, debido a que os sistemas impositivos dos
paises levan aparellados aos salarios unha serie de cargas fiscais como por exem-
plo os seguros médicos ou os sistemas de proteccion contra o desemprego.

Aos custos laborais tamén se lles chama cost position, ¢ midense con frecuencia en
custos laborais/persoa-ano [64], [68].

Mentres que os prezos dos barcos acostuman acordarse en ddlares estadouniden-
ses, os custos laborais adoitan pagarse na moeda local, co que o impacto do cam-
bio do valor da moeda con respecto ao dolar é considerabel, segundo relatan Jiang
& Pettersen [106] citando a Bertram [64].

Os custos laborais constitien un factor importante para a competitividade dos esta-
leiros, xa que poden chegar a conformar entre o 40-50% dos custos totais da pro-
ducién segundo Shenoi [141], citado por Zakaria, Rahaman, et al. [97]. O mesmo
Shenoi [141], citado outra vez por Zakaria, Rahaman, et al. [97], recolle que outras
fontes indican que os custos laborais poderian andar entre o 21-23% en Europa e
Xapon, arredor do 19% en Corea do Sur e entre o 8-10% na India. Outras fontes
como o ECORYS SCS Group [77] apuntan que os custos laborais para Corea do Sur
poden supoiier arredor do 30% dos custos totais e do 15% na India.
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Os custos laborais baixos poden constituir unha vantaxe comparativa para a com-
petitividade a nivel internacional, pero existen varias formas de reducir ou anular
esa vantaxe comparativa [86], como se manifesta a continuacion:

— Centrarse en segmentos do mercado de alto valor engadido para ganar marxe
[77]. Os custos do persoal son relativos en funcion do valor que se lle engade ao
produto. E dicir, se os custos laborais son baixos pero o produto resultante no mer-
cado ten un valor baixo, a vantaxe comparativa dos custos salariais baixos non ser-
ve.

— Mellorar a produtividade para reducir as horas por persoa necesarias para levar a
cabo os traballos [77], [86], [97], [106], e asi acadar aforros ao ter que pagar menos
horas por persoa e por CGT construida.

— Mellorar as curvas de aprendizaxe (learning curves) [142].

— Mellor a organizacion da producion [64].

— Reducir os custos xerais do estaleiro [64].

— Deslocalizar parte da producion a paises con custos laborais mais baixos ou con-
tratar persoal doutros paises con menores custos laborais [77], [92].

Segundo Hengst & Koppies [86], para poder facer un estudo a nivel internacional
no que os custos laborais constitian un factor para a competitividade (custos labo-
rais en moeda local/persoa-ano), deben estudarse tamén o valor da moeda local ao
cambio con respecto ao ddlar (ou con respecto 4 moeda na que se fixe o pagamento
do barco), e a produtividade (producién por persoa e ano).

Chou & Chang [87] explicannos que se os custos dun estaleiro son presentados s6
como $/CGT, pérdese a perspectiva de se o estaleiro estd traballando nun pais con
salarios baixos ou altos, e por iso nos falan da importancia de presentar os custos
laborais (custo$/persoa-ano) asociados a produtividade (persoa-ano/CGT), por
medio das curvas de competitividade /SO-cost. Estas autoras facilitannos a compren-

sién disto por medio da figura e tdboa seguintes (Figura 39 e Taboa 22).

88



China
-
O
(@)
S~
Jo)
C
?
@©
o)
o
()
a
X
[ | Taiwa .
Corea do Sur Eurgpa gcmiental
Xapon
Custo $/persoa-ano
Menos Mais competitivo

FIGURA 39: CURVAS DE COMPETITIVIDADE ISO-COST.

Fonte: elaboracion propia con base en “World Shipbuilding—The Challenges Ahead”, Dreway Shipping
Consultants Limited, 1999 citado por Chou & Chang [87].

Na seguinte tdboa (Tdboa 22), podemos observar que, ainda que os custos laborais

por persoa € ano en Xapon son os mais altos, o seu indice de competitividade en $/
CGT é o mellor debido 4 sua excelente produtividade.
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TABOA 22: PRODUTIVIDADE EN PERSOA-ANO/CGT E CUSTO LABORAL EN $/PERSOA-ANO
PARA ALGUNHAS DAS MAIORES POTENCIAS MUNDIAIS DA CONSTRUCION NAVAL.

Nacion/Rexion/Estado Persoa-ano/CGT g:osto CEREr gé?rto ¥
Xapon 0,0093 39716 369,35
Corea do Sur 0,0166 26226 435,35
China 01157 7170 829,56
Europa Occidental 0,02 37146 742,92
Taiwan 0,0112 37682 4224

Fonte: elaboracion propia con base en “World Shipbuilding—The Challenges Ahead”, Dreway Shipping
Consultants Limited, 1999 citado por Chou & Chang [87].

En calquera caso, e segundo nos indica Porter [66] a evolucion cara a unha econo-
mia desenvolvida require o desenvolvemento dunha vigorosa rivalidade local, o
que 4 sua vez require un cambio dos baixos custos laborais aos custos totais bai-
xo0s. Isto quere dicir que a vantaxe comparativa dos custos laborais baixos poderia
ser temporal dentro do ciclo de maduracién da industria. Asi mesmo, esta vantaxe
comparativa estaria ligada, normalmente, a paises emerxentes no mercado da
construcién naval.

v. Emprego sostibel, condicions de traballo e motivacion do persoal:

A importancia do emprego sostibel e das condicions do traballo para a competiti-
vidade dunha empresa pode non ser visibel dun xeito directo pero, tal e como
apuntan Ibanez & Lépez [143], «No se puede generar un modelo de excelencia, ba-
sado en la innovacién tecnoldgica, en la cualificacion de los trabajadores, en la
configuracion de carreras profesionales en las empresas y en incrementos en pro-
ductividad, con un modelo de relaciones laborales que hace méds rentable a las em-
presas (en el corto plazo, claro estd) optar por estrategias productivas basadas en el
incremento de la temporalidad y la precariedad del empleo, en el incremento de la
rotacion de las plantillas y el continuo abaratamiento de los costes laborales».

Para poder contar con persoal cualificado capaz de manexar as novas tecnoloxias,
e altamente produtivo, é preciso ter estratexias de organizacion do traballo e poli-
ticas de promocion do emprego que lle permitan 4s persoas traballadoras adquirir
0 know-how e os conecementos precisos por medio de actividades formativas e da
practica diaria en postos de traballo especializados [143]. Ligado a isto estd o feito
de que a disponibilidade de persoal disposto a traballar nunha empresa esta supe-
ditada as condicions de traballo que se ofrecen (salario, horas por ano, seguro de
accidente ou seguridade social, prestacions complementarias, seguridade no traba-
llo, formacion, etc.); e as perspectivas de futuro da empresa (unha empresa con
mala imaxe dificilmente atraera persoal cualificado [93]).

Os custos laborais pédense reducir por medio da temporalidade ou da precariza-
cion laboral, pero ambolos dous métodos conlevan reduciéns na produtividade
pola falta de cofiecementos ou polo empeoramento das curvas de aprendizaxe, asi
como polo aumento dos accidentes e incidentes por causa das minorazions do gas-
to na prevencion de riscos.
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O absentismo debido aos accidentes e por motivos de saude en xeral aféctalle ne-
gativamente 4 produtividade da empresa. Non é casualidade que este absentismo
sexa mais alto naqueles paises con menores custos salariais e con maior nimero
horas de traballo por persoa e ano, tal e como apunta o estudo de Tholen & Ludwig
[134].

Varias autoras coinciden en que un cadro de persoal motivado traballa mellor e
produce mais [66], [68], [143]. Ora ben, a motivacion do persoal non sera s6 froito
dunhas boas condicions laborais e de perspectivas de mellora a nivel persoal e da
empresa, sendén tamén da capacidade da empresa para motivar o cadro de persoal
[66], asi como de procesos de producion e organizativos que promovan a implica-
cion, a autonomia e a creatividade das traballadoras [143].

I1. Capital e financiamento.

Porter [66] considera o custo do capital como un dos recursos que a industria nece-
sita mdis importantes para ter en conta. Ademais, apunta que un xeito de saber se o
financiamento conta con boa satde é avaliar a capacidade de endebedamento a cur-
to e longo prazo, asi como as habelencias de xestion financeira, incluindo a nego-
ciacion, a obtencion de capital, o crédito, as existencias e as contas pendentes de
cobramento. Advirtenos, ademais, de que de haber mudanzas na calidade ou no
custo do capital, a estrutura da industria pode verse afectada (como por exemplo
por unha crise financeira na que o crédito se raciona e se encarece).

O capitan Warren G. Leback, pola sua parte, advirtenos no libro de Hunt & Butman
[67], de que se non existe un sistema axeitado de financiamento para os estaleiros,
estes non conseguiran ser competitivos no mercado global. Dandolle a volta e coas
palabras de Cho & Porter [144]: «A well established local financial market (often
influenced by government) is a key to the competitive position of a shipbuilding
firm».

No estudo do ECORYS SCS Group [77] apuntan madis fino e indicannos que onde é
madis preciso o financiamento ¢ no estabelecemento de garantias, e dinos que ¢
igualmente importante para os estaleiros (conseguindo financiamento pre-entrega)
e para as mercadoras. Explicannos, ademais, que a construcién dun buque ten dias
peculiaridades importantes para acadar o financiamento: 1) o custo de capital dun
buque ¢ moi alto comparado coa prevision das ganancias que se van obter no mer-
cado; 2) o financiamento € preciso antes de que o buque estea construido, polo que
hai unha situacion de risco, ao non haber un produto como contrapartida ao finan-
ciamento até que o buque estd rematado.

O ECORYS SCS Group [77], prosegue explicandonos que unha mercadora pode fi-
nanciar a compra dun buque por medio de débeda ou da venda de acciéns (partici-
paciéns no seu capital). Explicanos, asi mesmo, que hai catro formas de conseguir
os fondos precisos, cunha regulacién pode mudar duns paises a outros:

— fondos privados,

— préstamos bancarios,

— mercados de capitais,

— estruturas financeiras ad hoc (compaiias de propositos especiais, cooperacions
limitadas, arrendamento financeiro, arrendamento operativo, etc).
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Os pagamentos ao estaleiro por parte da mercadora acostuman facerse en varias
etapas, coincidindo con determinados fitos do proceso de construcién (sinatura do
contrato, comezo do corte da chapa, posta da quilla, botatura e entrega), e as por-
centaxes entregadas en cada fito son negociadas. Outra posibilidade é empregar o
método 20/80, 20% do pagamento no momento da sinatura e o 80% restante na
entrega [77].

Como ¢ 1oxico, ao estaleiro interésalle que lle paguen todo ao comezo, para evitar
ter que buscar o financiamento para construir o buque; e 4 empresa que vai empre-
gar o buque interésalle non pagar até o momento no que disponia do buque, para
non estar pagando un financiamento por un produto do que ainda non dispon. Pero
existen diferentes mecanismos de financiamento que amortecen as suas complexi-
dades.

Hunt & Butman [67], tamén nos fala dos diferentes xeitos de financiamento:

— péstamos bancarios,

— arrendamento financeiro,

— fondos das navieiras,

— fondos privados,

— financiamento polo estaleiro.

Sobre esta ultima forma de financiamento -financiamento polo estaleiro-, o
ECORYS SCS Group [77] explicanos que con frecuencia se leva a cabo co apoio go-
bernamental (facendo o crédito mais atractivo por medio de garantias ao préstamo,
ofrecendo xuros subvencionados ou acordando moratorias dun ou dous anos sobre
0S XUros).

O financiamento pode resultar moi custoso se non hai crédito dispoiibel para o
financiamento dos custos de explotacion, se hai altos tipos de xuro no sector da
construcion naval, se se requiren grandes garantias por parte dos bancos e se as
comisions bancarias son altas [97]. Zakaria, Rahaman, et al. [97] apuntannos ta-
mén, que os gobernos poden mellorar as condicidns de financiamento por medio
de politicas como as seguintes: prover a construcion naval con préstamos en condi-
cions vantaxosas, eximila do pagamento de taxas de exportacion, e cubrir unha
porcentaxe dos custos de explotacion.

Mickeviciene [68], falando a respecto da Union Europea, apuntanos que ademais
de procurar o desenvolvemento dun sistema de financiamento e de garantias, debe-
ria crearse un fondo de garantias rexional e central.

Os estaleiros xaponeses e surcoreanos hai tempo que buscaron unha solucién e es-
tabeleceron relacidns estabeis entre os bancos e as suas grandes corporacions [96].
Os bancos préstanlles importantes cantidades de dineiro a moi baixo xuro ds em-
presas da corporacion (entre elas os estaleiros), e recollen o seu beneficio por me-
dio das accions das empresas as que lles prestan o capital, e das que os bancos son
accionistas. O banco exerce unha funcion de prestamista e vixia das decisions das
empresas por medio das cadeiras coas que conta nas xuntas de direccion das em-
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presas da corporacion, para ter informacion de primeira man sobre o rumbo das
empresas e para reducir os riscos dos seus investimentos nelass.

Os estaleiros estadounidenses [145] funcionan por medio dun programa de présta-
mo garantido estabelecido no titulo XI da lei denominada The Merchant Marine
Act, que ofrece préstamos garantidos & construcion e hipotecas sobre os barcos de
bandeira estadounidense construidos nos Estados Unidos.

En Europa, xa o High Level Advisory Group do plan Leadership 2015 [93], advertia
de que os estaleiros eran empresas con necesidade de moito capital para levar a
cabo os seus traballos, e que non existian sistemas de financiamento bos. Asi mes-
mo, advertia de que alguns bancos estaban saindo do mercado do financiamento da
construcion de buques, mentres que os competidores de fora de Europa estaban fa-
cendo uso de instrumentos de financiamento avanzados e apoiados polos seus es-
tados. Asi, a Commission of the European Communities [128] anunciou que se po-
ria de acordo coas partes interesadas da construcion naval europea para explorar a
posibilidade de que unha entidade como o Banco Europeo de Investimento ofrece-
se financiamento pre-entrega e post-entrega do buque. Tamén se comprometia a
explorar a maneira de reasegurar o risco do cambio monetario. No ano 2004, o Eu-
ropean Economic and Social Committee [146] metia présa para que o fondo de ga-
rantias suxerido polo plan Leadership 2015 se puxese en marcha canto antes, pero
no 2013, a asociacion de construtoras de barcos e de empresas de equipamentos e
servizos do sector da construcién naval, SEA Europe [147], seguia presionando
para que se puxese en marcha a procura de instrumentos para o financiamento na
Unidén Europea.

A Comision Europea [91], no seu plan Leadership 2020, anuncia que unha das catro
areas sinaladas polas partes como prioritaria é o acceso ao financiamento, e sinala
as seguintes catro recomendacions feitas polo Grupo de Coordinacion deste plan:

— A posibilidade de que o Banco Europeo de Investimento amplie a sua oferta de
préstamos, principalmente en barcos respectuosos co medio ambiente para o trafi-
co maritimo (green shipping), enerxias renovabeis offshore e reequipamento (retro-
fitting).

— A posibilidade de financiamento europeo a longo prazo para o financiamento
dos barcos.

— Explorar a accesibilidade dos sistemas de garantias existentes no mercado.

— A industria deberia explorar a posibilidade de empregar o blue public private
partnership (Blue PPP). O Blue PPP consiste nunha cooperacion por un periodo de
tempo determinado, entre unha empresa privada e unha entidade publica, que ad-
quire medios fisicos (buques, sistemas, infraestruturas, etc).

En resumo, este factor fai referencia 4 relevancia que pode ter o acceso ao capital
preciso para desenvolver as actividades da empresa e aos custos do financiamento.

IT11.Materias primas e bdsicas (enerxia), compofientes e equipamentos.

Porter [66] considera os custos dos materiais € o acceso a estes como un dos facto-
res chave das industrias, e advirtenos de que a mais leve mudanza nos custos dos

5 No caso dos conglomerados industriais xaponeses, os bancos son habitualmente privados, e constituen o nucleo do con-
glomerado industrial. No caso dos conglomerados industriais surcoreanos, os bancos non forman parte do conglomerado in-
dustrial, sendn que son bancos (publicos ou non) que reciben directrices estatais para dirixir os seus investimentos de xeito
prioritario cara os chaebol.
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materiais ocasionarda mudanzas no prezo do produto que as empresas pretenden
vender, o que, 4 sua vez, producirda mudanzas na demanda. A importancia do acce-
so 4s materias bdsicas (aceiro, cobre, niquel, aluminio), asi como 4 enerxia, aos
compoiientes e aos equipamentos precisos para construir un buque, asi como o
prezo dos custos destes recursos conforman, pois, un factor moi importante para
que un estaleiro poida acadar a competitividade.

Yanez [96] indicanos que o valor dos equipamentos e componentes dun buque pode
constituir unha porcentaxe moi alta do seu custo final, ¢ que son empresas com-
plementarias as que normalmente subministran estes componentes e equipamen-
tos. A AWES [79] apunta que entre o 60 e o 75% do valor final dun buque son mer-
cadorias e servizos subministrados por empresas complementarias e auxiliares. E a
Commission of the European Communities [128] indicanos que os estaleiros, debi-
do 4 grande complexidade dos produtos actuais que producen, dependen dunha
longa cadea de subministradoras de compoiientes, subsistemas e servizos baseados
no conecemento que son subministrados por empresas especializadas. Entre os
materiais que a Commission of the European Communities consideraba relevantes
no estudo dos custos de fabricacion dun buque no seu primeiro informe ao Conse-
llo sobre a situacion da construcion naval mundial [148], estaban: aceiro, motores e
sistemas de propulsién, motores auxiliares, equipamento de control e automatiza-
cion, equipamento de carga/descarga, equipamento de tratamento da carga, equi-
pamentos especiais, etc..

Algunhas autoras [77], [97], ainda que reconecen a importancia doutros materiais e
equipamentos, céntranse no acceso e no prezo do custo do aceiro, como 0 recurso
mais determinante (de entre as materias primas e bdsicas, compoifientes e equipos)
do custo final do buque. Pero outras autoras [142] afirman que ¢ moi importante ter
en conta o acceso e o custo doutros recursos como os equipamentos € 0S COmpo-
nentes, e algunhas até os contemplan nos seus estudos de competitividade como
factor imprescindibel para ter en conta [106].

O ECORYS SCS Group [77], citando a Stopford [119] amdsanos cales son as porcen-
taxes dos custos de fabricacion dun buque por medio da seguinte figura (Figura
40):
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FIGURA 40: CUSTOS DE FABRICACION DUN BUQUE.
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Fonte: elaboracion propia con base en Stopford [119] citado polo ECORYS SCCS Group [77].

Na figura anterior (Figura 40), vemos como un sé equipamento como a maquinaria
principal pode constituir arredor do 16% de todos os custos de fabricacion do bu-
que, e como as materias primas e equipamentos poden chegar até o 53% dos cus-
tos. Se determinados custos de materias bdsicas (como a enerxia ou a auga) estan
contemplados na parte de custos xerais (overheads), como con frecuencia acontece,
segundo nos indica Hunt & Butman [67], esta porcentaxe do 53% poderia incremen-
tarse considerabelmente.

Segundo Hunt & Butman [67], e segundo o rol desempefiado no proceso produtivo,
os materiais poden agruparse nas tres seguintes dreas:

— Materiais directos e equipamentos: aceiro, tubos, cables, pintura, planta propul-
sora, xeradores eléctricos, electronica, radiocomunicacions e equipamento auxi-
liar, equipamento e materiais para a montaxe e a habilitacion, etc..

— Materiais auxiliares relacionados coa construcion de buques (como eléctrodos e
outros compofientes necesarios para a soldadura).

— Materiais non relacionados directamente coa construcion do buque: os usados
para a reparacion e o mantemento das instalacions, e para os equipamentos do es-
taleiro, e tamén combustibel e auga, a planta de xeracion de enerxia e a enerxia
eléctrica.
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Por ser os custos maioritarios -segundo Stopford [119] citado polo ECORYS SCCS
Group [77]-, os derivados dos equipamentos e do aceiro, centrarémonos en explicar
un pouco madis eses elementos.

A respecto do acceso ao aceiro e dos seus custos, debemos destacar que son nume-
rosas as autoras que sinalan a importancia de ter empresas siderurxicas robustas na
rexion do estaleiro, para garantir o subministro e influir positivamente na competi-
tividade deste [86], [109], [142], [144].

Branquinho et al. [142] indicanos que o custo do aceiro pode chegar a constituir en-
tre 0 20 e 0 30% dos custos totais da construciéon de buques en tipos como os gasei-
ros e petroleiros e que en barcos con maior equipamento tecnoléxico e/ou maior
complexidade esta porcentaxe pode ser menor. O ECORYS SCS Group [77] dinos
que, tendo o aceiro tal peso nos custos totais da construcion, paga a pena supervi-
sar a evolucion de tres aspectos:

— o subministro do aceiro.

— a demanda do aceiro.

— a evolucion dos prezos do aceiro e a comparacion entre diferentes rexions do
mundo.

O ECORYS SCS Group [77] dinos que o prezo do aceiro esta moi influido polo pre-
7o do seu recurso mais basico: o mineral de ferro. Asi mesmo, dinos que os prezos
do mineral de ferro fixanse tradicionalmente de xeito anual, cando as maiores con-
sumidoras asinan os contratos e estabelecen asi os custos coas stas subministrado-
ras. Informanos tamén de que no ano 2006 tres empresas controlaban entre o
75-80% do mercado do mineral de ferro, de xeito que os prezos do resto do merca-
do estarian supeditados aos contratos asinados por estas tres firmas. Segundo nos
conta a Investopedia (basedndose en datos da o US Geological Survey), durante o
ano 2014, eran catro as empresas que dominaban o mercado global do mineral de
ferro (BHP Billiton, Vale, Rio Tinto e Fortescue Metal Group), con mais do 70% do
comercio maritimo do mineral de ferro.

Jiang & Pettersen [106] informanos de que os estaleiros de paises como China, Co-
rea do Sur e Xapoén prefiren estabelecer alianzas con empresas siderdrxicas locais
para asegurar o subministro a un prezo fixo, antes que mercar no mercado global e
arriscarse a incumprimentos de prazos ou variacions considerabeis de prezos.

Tamén no caso dos equipamentos a maior parte das autoras consideran que ter
unha rede de empresas subministradoras nas proximidades dos estaleiros ¢ impor-
tante para mellorar a competitividade destes [77], [97], [106], [109], [142].

Branquinho et al. [142] inférmannos de que os custos dos equipamentos poden an-
dar entre o 30 e 0 50% dos custos totais da construcion dun buque dependendo do
seu tipo e da sua complexidade, polo que, acadar boas condiciéns no acceso aos
equipamentos e nos prezos destes é importante.

No estudo de Jian et al. [106] podemos ver que moitas das empresas subministrado-
ras de equipamentos son compaiias que traballan con licenzas de empresas euro-
peas especializadas en investigacion e deseiio de produtos de alta tecnoloxia. Estas
empresas europeas de equipamentos terian buscado este xeito de achegarse 4s em-
presas construtoras de buques tras o desprazamento do epicentro da construcién
naval cara a Asia. Jian et al. [106] tamén nos contan que a dependencia dos equi-
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pamentos construidos no pais ou a necesidade de importalos varia moito dun pais a
outro; e que, de ser o caso da necesidade de importacion, o valor da moeda local
constitie un aspecto importante para ter en conta porque a maior valor da moeda
local, mais barato sairda mercar os equipamentos noutra moeda.

Porter [133] fainos saber que o acceso aos equipamentos e aos materiais se facilita e
que os custos se abaratan se o estaleiro forma parte dun cludster, debido a forte riva-
lidade local e 4s sinerxias creadas. Pero son Hunt & Butman [67] os que nos dan
unha lista completa de como se poden mellorar as condicions de acceso aos mate-
riais e aos equipamentos e os prezos destes: melloras no sistema de procura de ma-
teriais e componentes dos buques, melloras na calidade, mellora dos procesos de
seleccion, mellora nas especificacions das compras, estandarizacion, e control de
calidade na recepcion.

En resumo, este factor fai referencia 4 relevancia que pode ter o acceso 4s materias
primas e aos equipamentos que a empresa precisa para desenvolver as suas activi-
dades. Neste factor tamén se contempla a dispoiibilidade de empresas subminis-
tradoras de materias primas e de equipamentos na contorna xeografica da empre-
sa.

IV.Cofiecemento

Nunha industria como a da construcion naval, na que se pasou dun uso intensivo de
man de obra a un modelo de industria altamente tecnoléxico cun uso intensivo de
man de obra, pero sobre todo de capital e do saber-como (know-how) [97], [134],

[149], o conecemento e a suia xestion xogan un papel importantisimo.

Empuxados primeiro polos baixos custos de producién dos estaleiros nipons [96],
e posteriormente polos baixos custos de producion dos estaleiros de paises emer-
xentes, moitos estaleiros europeos [149] emprenderon un camino de especializa-
cion cara a produtos de alto valor engadido, para ganar marxe de beneficio e com-
pensar as diferenzas dos custos de producién. Os estaleiros europeos concentra-
ronse nuns tipos de buques nos que cada buque € unico ou forma parte dunha serie
moi curta de buques, polo que as estandarizacidns e os procesos de automatizacion
volvense pouco eficientes dende o punto de vista dos custos. Asi, o éxito dos esta-
leiros europeos adicados a produtos altamente tecnoléxicos e complexos esta for-
temente ligado 4 procura de solucions innovadoras (coa conseguinte necesidade de
investigacion, desenvolvemento e innovacion) en todas as dreas da empresa.

Unha vez asentados en nichos de baixo nivel tecnoloxico, os estaleiros de paises
que foron emerxentes, como Corea do Sur, comezaron a subir a escaleira tecnolo-
xica cara a produtos de maior complexidade e valor engadido, presionando cada
vez madis os estaleiros europeos. Tal e como nos apunta a CESA [149] «The perma-
nent challenge is to innovate faster than the competitor can imitate». Pero pasados
os anos dende esa afirmacion da CESA, e tras os fortes investimentos en I+D+i dos
estaleiros de Corea do Sur, China e Xapon [97], o reto para calquera pais do mun-
do, no que os estaleiros centren a sua fabricacion en produtos altamente tecnoloxi-
cos, xa non € innovar mais rapido do que as tias competidoras podan imitar, senén
innovar madis rapido do que as tuas competidoras innovan.

Hai unha serie de feitos que fan que o conecemento sexa chave na construcién na-
val altamente tecnoldxica que se da hoxe en dia [77], [128]:
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— a producion de buques unicos ou series curtas,

— as vendas baseadas nun desefio unico e nunha alta adaptacion aos desexos da
clientela,

— a competitividade global,

— as cadeas produtivas complexas.

Este factor fai referencia, a relevancia que pode ter o acceso ao cofiecemento preci-
so para as actividades da empresa presentes e futuras, e céntrase no estudo das se-
guintes dreas:

i. Know-how.
ii. Conecemento propiedade da empresa.
iii. Xestion do conecemento
iv. Acceso 4 informacion.
v. I+D+i.
i. Know-how:

Por know-how entendemos o conxunto de informacion, resultante da experiencia e

da practica, que € secreta, substancial e determinada [150]. Este conecemento esta
constituido polo manexo dunhas habelencias e dunha informacion que non é de ca-
racter publico, e pode incluir medios tanxibeis (instrucions e especificacions por
exemplo) e intanxibeis (practicas de fabricacién por exemplo).

ii. Conecemento propiedade da empresa:

Porter [133] considera que a infraestrutura que unha empresa tena adicada a tecno-
loxia e 4 ciencia € un dos recursos determinantes da sia competitividade. Para po-
der avaliar as fortalezas e debilidades dunha empresa nesta materia, Porter [66]
considera que se deben avaliar duas areas:

— a drea operativa: curvas de aprendizaxe, propiedade de know-how, propiedade de
patentes unicas, € acceso vantaxoso a know-how e patentes;

— a area de investigacion e enxefaria: patentes e copyrights, capacidade propia da

empresa nos procesos de investigacion e desenvolvemento (investigacion no pro-
duto, investigacion no proceso, investigacion bdsica, desenvolvemento, imitacion),
habelencias do persoal adicado 4 I1+D (creatividade, simplicidade, calidade, fiabili-
dade), acceso a recursos externos de investigacion e enxefaria (subministradoras,
clientela, contratistas).

iii. Xestion do conecemento:

Cando o cofiecemento, o0 know-how € a I+D+i xogan un papel tan relevante na em-
presa, e ante a complexidade de xestionar dun xeito correcto e eficiente tanto o al-
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macenamento de todos os datos como o seu posterior acceso, Klingebiel [151]
aconséllanos estabelecer un sistema de xestion do conecemento (Knowledge Mana-

gement), que pode axudarlle a calquera organizacion a mellorar a sua eficiencia e
poder de innovacion, especialmente a aquelas empresas intensivas en know-how.

Unha correcta xestioén do coniecemento faise, segundo Klingebiel [151], cando:

— a xestion se centra no cofiecemento «correcto» (aquel que € importante para a
empresa;

— a xestion do conecemento se alifia cos obxectivos da empresa para implementar
as iniciativas de xestioén do cofiecemento que permitan optimizar o recoiecemento,
a captura, a partilla e a reutilizaciéon do cofiecemento importante para a empresa.

iv. Acceso & informacion:

E Porter [133], unha vez madis, quen nos fala da importancia do acceso 4 informa-
cion como un recurso determinante da competitividade. Para Porter [133], un acce-
so doado e barato 4 informacion do mercado, técnica e especializada que se acu-
mula nas empresas, xoga un papel importante na competitividade das empresas, xa
que mellora a sua produtividade. Destaca o papel xogado -para acadar este acceso
mais doado e barato 4 informacidn- polos clisteres. Debido 4 proximidade entre as
empresas, as ligazéns coas empresas subministradoras, das ligazéns tecnoldxicas,
as repetidas relacions entre o persoal e aos lazos da comunidade, dentro dos cluste-
res xérase un clima de confianza que facilita o fluxo de informacion.

Asi, obter informacion sobre as necesidades das compradoras, sobre novos produ-
tos e procesos, sobre os custos de fabricacion doutras empresas para procesos le-
vados a cabo dentro dunha empresa determinada, pode permitirlle 4 empresa que
accede 4 informacion tomar decisions para mellorar os seus produtos finais, os
seus procesos, sobre mercar produtos intermedios fabricados por unha empresa
que o fai mellor e mais barato en vez de facelos na propia empresa, etc., e asi me-
llorar a sda posicion competitiva con maior axilidade do que o faria sen esa infor-
macion.

v. I[4+D+i:

A investigacion, desenvolvemento e innovacion (I+D+i) pode definirse por medio
de dous conceptos: investigacion e desenvolvemento, dunha parte, e innovacion, da
outra.

— Segundo o Frascati Manual [152] «Research and experimental development (R&D)

comprise creative work undertaken on a systematic basis in order to increase the
stock of knowledge, including knowledge of man, culture and society, and the use
of this stock of knowledge to devise new applications».

— As actividades de innovacion tecnoloxica, segundo o mesmo manual citado no
paragrafo anterior [152], son: «all of the scientific, technological, organizational,
financial and commercial steps, including investments in new knowledge, which
actually, or are intended to, lead to the implementation of technologically new or
improved products and processes». No manual acldrannos, que o R&D € s6 unha das

actividades da innovacion, que pode levarse a cabo en varias fases desta e que
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pode usarse como fonte da innovacién e como solucion aos problemas que podan
xurdir nas diferentes actividades de innovacion.

Son numerosas as autoras que destacan a importancia da I+D+i na construcion na-
val. Dende Porter [66], que a considera un dos factores chave para poier a funcio-
nar a roda da estratexia competitiva, até Zakaria, Rahaman, et al. [97] que a consi-
deran unha peza fundamental para o desenvolvemento sostibel da industria naval,
pasando por Christinsen et al. [120], citados por Hengst & Koppies [86], que estabe-
lecen que € unha das ferramentas basicas para que unha empresa poida acadar os
seus obxectivos. Iso, sen deixarmos no esquencemento unha lista longa de autoras
que coinciden con Ludwig et al. [92], quen fixo un cuestionario entre numerosos
estaleiros europeos e detectou que a terceira cuestion que mais relevante lles pare-
ce aos construtores europeos € o investimento en I+D+i (s6 por detrds e moi perto
da segunda, o estabelecemento dunha lexislaciéon que asegure as condiciéns de
igualdade de xogo para todos os estaleiros a nivel internacional, e da primeira, o
aseguramento do acceso a unha man de obra cualificada).

A maior parte das autoras destacan que a importancia da I+D+i é maior para aque-
les estaleiros que seguen unha estratexia competitiva de diferenciacién ou de espe-
cializacion, dado que se centran en nichos tecnoldxicos superiores, nos que a com-
plexidade do produto e de producion son maiores € nos que a innovacién xoga un
papel importante para aumentar o valor engadido e o atractivo dos produtos que
ofertan (tefian custos de producién madis elevados que as suas competidoras ou
non), ao tempo que diferencian os seus produtos dos das empresas competidoras
[77], [78], [97]. Pero tamén hai autoras que destacan a importancia da I+D+i nas
construtoras emerxentes, como Zakaria, Rahaman, et al. [97] que nos advirte de
que o mercado se volveu terribelmente competitivo para aqueles que chegan arma-
dos s6 con baixos custos laborais e instalacions ampliadas; asi, por exemplo, para
que en Bangladesh -onde hai baixos custos laborais- a industria poida volverse
competitiva e manter esa posicion debe necesariamente subir a categoria da sua
I+D.

Incluso aqueles estaleiros como os de Corea do Sur, que tinan unha vantaxe nos
custos de producion, estabeleceron unha estratexia competitiva baseada no ambi-
dextrismo de producir produtos mais estandarizados para competir en prezo ao
tempo que innovaban para aumentar a gama de produtos ofertados e introducirse
noutros nichos de mercado de maior valor engadido [77].

Porter [14], advirtenos de que o unico xeito de acadar unha vantaxe competitiva no
mercado internacional e ter éxito é a través da innovacion. Asi mesmo, céntanos
que a innovacion debe ser no sentido mais amplo posibel e que moitas veces as me-
lloras chegan pola acumulacion de pequenas innovacions, mdis que pola aparicion
dunha grande innovacion. Tamén nos di que normalmente son ideas xa existentes
as que non se lles deu ningunha oportunidade as que aparecen, e que a innovacion
debe ser continua para manter esa vantaxe competitiva.

Como xa comentamos, o estudo do ECORYS SCS Group [77] e a Commission of the
European Communities [128], falando da situacién na Unién Europea, pero dun
xeito extrapoldbel ao conxunto da construcion naval, afirman que a importancia da
[+D+i ¢ grande debido 4 alta tecnoloxia usada na construcién naval. Sobre todo
cando son producions de buques unicos ou series curtas, cando as vendas se basean
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nun desefio unico e nunha alta adaptacion aos desexos da clientela, cando a compe-
titividade € global e cando as cadeas produtivas son complexas.

Ante esta complexidade produtiva do produto resultante e das relacions coa cadea
de subministradoras e de mercadoras, atopamonos con que hai terreo para a inno-
vacion en diversas areas:

— Nos procesos produtivos [66], [86], [103], [142]: deseno para unha producion mais
doada, reducion de custos, automatizacions, novos sistemas e tecnoloxia, etc..

— Nos produtos [66], [102], [142]: melloras tecnoldxicas, deseno, etc..

— No marketing [66]: para acadar novas consumidoras, reducir a sensibilidade ao
prezo dos produtos ofertados, etc..

Non queremos deixar de destacar que son moitas as autoras que nos falan da im-
portancia de que as empresas coordinen os esforzos de I+D+i coas universidades,
institucions e centros tecnoléxicos [16], [103], [138] para potenciar a sua capacidade
investigadora; ou de que as empresas inclian directamente estas entidades nas
corporaciéns empresariais como fixeron os estaleiros chineses e surcoreanos [77].
Porter [133], pola sua banda, salienta as vantaxes resultantes de que eses esforzos
coordinados tefian lugar dentro dun cluster baixo unha forte presién pola rivalida-
de.

V. Tecnoloxia e instalacions.

A CESA [149] destaca a importancia da tecnoloxia nos estaleiros que traballan en
nichos de especializacion ou diferenciacion, mentres Stott [81] nos fala da industria
altamente tecnoldxica na que se converteu a construciéon naval, e Porter [133] dinos
que a considera un dos recursos fundamentais para desenvolver unha vantaxe com-
petitiva. Chou & Chang [87] resaltan a importancia da capacidade tecnoloxica na
creacion de valor por parte das empresas (e indicannos que esta capacidade tecno-
l6xica pivota sobre duas patas: a tecnoloxia do produto final, a tecnoloxia do pro-
ceso de fabricacidén); metres Bertram [64] fdlanos da revolucion que supuxo o
desenvolvemento tecnoléxico na producion de buques na década dos noventa.

A vista do esgrimido polas autoras do pardgrafo anterior, estd clara a importancia
da tecnoloxia e das instalacions dos estaleiros pero, que se entende por tecnoloxia?

A definicion que nds usaremos neste libro serd a seguinte, que estd baseada na
dada por Lamb [126]: os equipos e as instalacions usados para construir buques e
outros produtos maritimos.

A tecnoloxia usada nos estaleiros para a fabricacion de produtos poden ser anali-
zada por dreas fisicas ou polas funcions levadas a cabo con esa tecnoloxia.

Analizando por areas, segundo Hunt & Butman [67], poderiamos analizar a tecno-
loxia dun estaleiro (como recursos deste) separando o que son instalacidéns pro-
piamente ditas (edificios, gradas, diques, almacéns, etc.) do que son os equipamen-
tos usados na producién (guindastres, maquinas de corte, robots para soldar, etc.).
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Doutra banda, se analizamos a tecnoloxia empregada polos estaleiros segundo o
fin ao que se destinan, atopamonos cunha separacion por funcions como a de Pires
[153]:

— Fabricacion, montaxe de bloques (almacenaxe e tratamento do aceiro, corte e
marcacion, bloques curvos, submontaxe, paneis planos, montaxe, tubaxe),

— Ensamblaxe dos bloques, instalacion de modulos e sistemas neles, pintura (en-
samblaxe, outffiting, pintura),

— Enxefaria de produto e de proceso (proxecto do buque, enxenaria da producion),

— Organizacion e xestion (disposicién en planta do estaleiro, fluxo de material e
contorna, sistemas operacionais, recursos humanos, investigacion e desenvolve-
mento).

Pires e Lamb [126], [153] van madis alad da andlise dos recursos tecnoloxicos fisicos e
instalacions fisicas dos estaleiros, para analizar tamén as instalacions e a tecnolo-
Xia nas areas de enxenaria de produto e de proceso, e de organizacion e xestion.

A andlise de dareas como os recursos humanos, a enxenaria de produto e de proce-
S0, e as practicas de organizacion e xestion, farémola nos factores correspondentes
deste libro e non neste apartado de tecnoloxia e instalacions, no que nos centrare-
mos nos recursos fisicos.

Stott, Hunt & Butman, Pires Jr & Lamb, Cho & Porter, Mickeviciene e Porter [67],
[68], [81], [105], [144] relacionan a mellora do nivel tecnoléxico dun estaleiro co
aumento da produtividade. Con todo, foron Rashwan & Naguib [104] os que reali-
zaron un estudo nos estaleiros para comprobaren as mudanzas na produtividade
(horas-persoa/CGT), nos custos da man de obra e nos custos de producién resul-
tantes en funcion das mudanzas tecnoldxicas realizadas nos estaleiros.

As conclusions de Rashwan & Naguib [104] foron estas:

— Se a produtividade inicial é baixa, a mudanza da produtividade motivada por me-
lloras tecnoléxicas sera baixa, pero se se mellora a produtividade inicial aumentara
a variacion de produtividade polo mesmo cambio tecnoléxico.

— Para mellorar os custos de producion de estaleiros con baixa produtividade, pri-
meiro deben aumentar a sua produtividade até esgotar a tecnoloxia produtiva que
tefien, antes de efectuar cambios tecnoloxicos.

— Os cambios tecnoloxicos con baixos custos anuais produciran maiores reducions
de horas-persoa/CGT naqueles estaleiros con altas horas-persoa-ano.

— Nos estaleiros con baixa produtividade e baixos custos de man de obra, as redu-
cions nos custos de producion debidas a melloras tecnoldxicas seran pequenas ou
nulas.

Entre as diferentes autoras consultadas destacamos, pola sua claridade e comple-
mentariedade, as seguintes clasificacions para o nivel tecnoloxico dos estaleiros
(incluen referencias constantes ds instalacions utilizadas):
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— A dada por Lamb [126]:

Nivel 1: Préctica tradicional da construcion naval (antes de 1960): comezan a facer
buques totalmente soldados, combinan a realizacion de bloques e a ensamblaxe
nas gradas (tefien varias), usan guindastres pequenos (<50t) e sistemas de manexo
manuais. A maior parte da montaxe de equipos e servizos realizase despois do lan-
zamento.

Nivel 2: Préctica tradicional da construcion naval mellorada (1960-65): instalacions
modernizadas sobre as do nivel 1, emprégase o corte por control numérico e usan
menos gradas para construir ou un dique, e guindastres mais grandes (>50t <250t).
Tamén realizan algo de pre-montaxe e comezan a usar sistemas informaticos para
o manexo de sistemas.

Nivel 3: Primeira practica moderna da construcion naval (1962-65): falamos de no-
vos estaleiros con grandes guindastres (>350 t), instalacions tapadas para a cons-
trucion de bloques de aceiro en talleres, e un sé dique. Faise uso extensivo de sis-
temas informdticos para o desefio e planificacion e hai unha intensa mecanizacion.

Nivel 4: Segunda préctica moderna da construcion naval (1975-85): estes xa son
grandes estaleiros, con varios diques grandes e gradas tapadas, que fan uso da me-
llora continua e constrien por bloques grandes que levantan con guindastres de
madis de 800 t. Usase o sistema de montaxe por zonas avanzado, co barco practi-
camente rematado no seu lanzamento.

Nivel 5: Practica da construcion naval informatizada (1970-95): falamos de estalei-
ros que subiron de nivel dende o nivel 4, que usan os sistemas de manexo informa-
tico integrado, cun uso efectivo de CAD (computer aided design), CAPP (computer aided

process planning) € CAM (computer aided manufacturing). Inclien ademais controis de

calidade e dimensionais, e aumentaron a automatizacion de determinados traba-
llos.

Nivel 6: Practica de construcion naval de clase mundial (Dende o ano 2000 até o
presente): tratase de estaleiros reformados ou novos (algins totalmente tapados)
cun fluxo de materiais e bloques que evita na medida do posibel o uso de guindas-
tres, e que se apoia nos transportes polo chan. Grandes bloques de até 3000 t, alto
grao de automatizacion e robotizacion de soldadura e ensamblaxe, cun uso intenso
da innovacion para a resolucion de problemas e retos.

— A dada por Pires [153]:

Nivel 2: estaleiros que foron construidos no final dos sesenta ou comezos dos se-
tenta, con certo grao de informatizacion, os cales comezan a usar a construcion
por bloques e con acabado a flote.

Nivel 3: tratase de estaleiros completamente remodelados ou acabados de construir
coa mellor practica de construcion naval do final dos setenta (alto grao de mecani-
zacion na estrutura; grandes guindastres; construcion en dique seco ou gradas; e
uso intensivo de sistemas informaticos en todas as dreas, pero non integrados). A
distribucion en planta do estaleiro esta pensada para facilitar o fluxo de materiais e
o fluxo de premontaxe e montaxe de bloques e modulos. Introducese o acabado
avanzado antes do lanzamento e as estacions de traballo fixas e definidas con per-
soal ainda especializado.
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Nivel 4: nestes estaleiros (que son os maioritarios na clase mundial segundo a au-
tora) hai investimentos en tecnoloxia durante os 80. Modelos de organizacion cen-
trados no produto, uso intensivo de sistemas CAD/CAM e acabado avanzado, asi
como cun alto grao de integracion da estrutura. Introduicese a tecnoloxia de grupo
e marcase como obxectivo minimizar o almacenamento de material e o seu trans-
porte interno, asi como tamén se procura sincronizar a producién para logralo, o
tamano dos bloques optimizase para facilitar o fluxo de traballo e trabdllase por
zonas. En estaleiros con diques integrados con naves de montaxe, téndese a cons-
truir bloques de non mais de 250 t, mentres que nos estaleiros con diques non inte-
grados coas naves de construcion dos bloques téndese a construir bloques de
700-1000 t, que se moven con guindastres de ate 3000 t. Hai un alto grao de auto-
matizacion e o persoal do estaleiro ¢ agora multifuncional, e require formacion e
adestramento.

Nivel 5: € o estado da arte dos estaleiros e desenvolvese a partir de finais dos no-
venta, dende o nivel 4 aumentar a automatizacion e robotizacion todo o posibel.
Intégranse os sistemas de traballo e xestion, usanse produtos intermedios estanda-
rizados e linas de producion especializadas en determinados tipos de bloques e
modulos, hai un alto control dimensional, do fluxo de material e da calidade, asi
como se usan novos métodos de corte, soldadura, bloques curvos e pintura. Traba-
llase por células de producion multifuncionais e integradas e s6 se moven produtos
intermedios acabados.

— A dada por Branquinho et al. [142] (véxase a Figura 41):

NIVEL TECNOLOXICO

1 2 3 4 5

ESTRUTURA

PRINCIPAL =)

Grada lonxitudinal ou lateral | | Dique seco

[Eaui * Teaui *

Tt
|5001500t superiora 1500 t

Grias de 10-50t

CAPACIDADE DE —

ELEVACION

Gruas/Porticos i 1tos*
50-200t 200-500t

Corte manual/éptico Corte por plasma Corte por laser
PROCESADO DO

ACEIRO

Soldadura manual i atica Soldadura robotizada

CAD/CAM CAD/CAM/CIM**

INFORMATIZACION gy CAD

MRP*** ERP****

Data dos primeiros estaleiros 1960 1970 1980 1990
con este nivel tecnoléxico

FIGURA 41: NIVEIS DE DESENVOLVEMENTO TECNOLOXICO DA CONSTRUCION NAVAL.

Fonte: elaboracion propia con base en Branquinho et al. [142]

Nota 1: equipamentos inclue guindastres, porticos, cabrias, e sistema conxunto de rais e guindastres.
Nota 2: CAD: Computer aided design; CAM :Computer aided manufacturing; CIM: Computer integrated
manufacturing.

Nota 3: MRP é un sistema de xestion dos recursos.

Nota 4: ERP € un sistema integrado de xestion.

Tal e como nos apunta Mickeviciene [68], a través destas taboas de niveis podemos
observar cales son os parametros mais valiosos para os estaleiros 4 hora de compe-
tiren no mercado. Lamb [126], dinos que os elementos que compre termos en conta
son os seguintes: traballos de aceiro; producién e montaxe de sistemas e equipa-
mentos; outros sistemas previos 4 ensamblaxe; construcion do buque e instalacion
de equipamentos; desefio en planta do estaleiro e contorna; servizos; deseiio, deli-
neacion, enxenaria da producion e elaboracion; organizacién e sistemas de xes-
tion.
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Para rematarmos este punto, imos mencionar a existencia de diferentes indices
para medir o desenvolvemento tecnoloxico, como os mencionados por Pires Jr &
Lamb [105] de First Marine International Limited e o ITech desenvolvido pola
COPPE/UFRIJS¢, e o mencionado por Pires [153].

1. Contorna competitiva

Porter [66] explicanos que hai unha serie de cuestions relativas 4 contorna dunha
industria que serdn determinantes para a competitividade das empresas. Entre elas,
destaca a presenza de competidoras, subministradoras e compradoras na contorna
da empresa.

A oferta e a demanda xogan un papel fundamental ao longo dos ciclos da constru-
cion naval, pero tamén as empresas subministradoras poden comportarse como
competidoras [66]. Asi e todo, o mercado é algo mais que a oferta e a demanda, e a
contorna ¢ algo mais que o mercado.

Asi, atopamonos con que as politicas de competitividade, normalmente asociadas
ao control de axudas publicas e ao estabelecemento de barreiras de acceso ao mer-
cado, tamén xogan un papel fundamental no desenvolvemento da competitividade
das empresas. De igual maneira, ainda que non pareza tan evidente, as autoras re-
flicten que as normativas relativas a estandares e clasificacions, e as normas sobre
o medio ambiente e os dereitos da propiedade intelectual, tefien un papel reservado
na contorna da industria.

Asi mesmo, ao seren os buques uns produtos vendidos dende calquera punto do
globo para calquera destino, os contratos acostuman asinarse coa condicion de pa-
gamento en dolares estadounidenses, polo que son numerosas as autoras que re-
flicten a importancia do valor de cambio da moeda local con respecto ao ddlar.

As condicions de estabilidade economica, politica e lexislativa, permitenlle ds per-
soas investidoras formular proxectos de investimento nos estaleiros, polo que estes
factores tamén tefien importancia. E non son menos importantes os sistemas fis-
cais dos paises e rexions nas que as empresas estan asentadas, e as politicas labo-
rais ou antimonopolio.

Para pecharmos as condiciéns da contorna hai un factor que consideramos de
grande relevancia como € o soporte gobernamental-politico. E asi, dado que todas
as normas e regulamentos que as empresas ¢ a industria no conxunto teran que
cumprir veiien determinados pola vontade politica e gobernamental e, polo tanto,
contar co soporte dos poderes politicos da rexion ou pais no que a empresa se
asenta pode ser un factor vital para o desenvolvemento exitoso da empresa, ao
igual que non contar con el pode conducir as empresas a ruina na rexion ou pais de
localizacion.

Os factores da contorna tefien unha caracteristica comun, e é que influencian o
desenvolvemento da industria e das empresas que traballan no seu seo, pero estan
mais ala da toma de decisions e accions das empresas. No entanto, como veremos,
as empresas tamén poden tratar de facer movementos para influir as decisidéns das

6 O COPPE/UFR] ¢é o Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pds-Graduacdo e Pesquisa de Engenharia, da Universidade Federal do Rio de
Janeiro.
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entidades externas 4 industria que si que poden balancear as condicions da contor-
na nun sentido ou noutro.

A. Desenvolvemento dos competidores (oferta)
I. Desenvolvemento dos competidores (oferta)

A oferta dentro do mercado da construcién naval vén determinada pola capacidade
de construcion dos estaleiros a nivel global, que 4 suda vez, estd determinada polas
instalacions existentes, pola produtividade das empresas e pola man de obra dis-
ponibel [94], [110]

A oferta na industria da construcion naval é dunha gama de produtos claramente
diferenciados (cruceiros, buques offshore, buques de transporte mdis estandar, etc.)
e a maior parte dos estaleiros producen determinados tipos de buques nos que es-
tan especializados, con diferentes estratexias competitivas, polo que non todos es-
tan competindo con todos, senén con aquelas empresas que seguen a mesma estra-
texia competitiva e as que poderian mudar cara a ela [66]. No entanto, hai un par de
caracteristicas comuns a todo o mercado da construcién naval:

— tratase dun mercado mundial globalizado [96], [144],
— cunha sobrecapacidade de producion [68], [94], [110].

A capacidade produtiva (oferta) € moi superior & demanda de buques a nivel mun-
dial, e esta fenda provoca a baixada dos prezos que as mercadoras estan dispostas
a pagar polos produtos. A sobrecapacidade, como factor que afecta negativamente
aos prezos dos buques no mercado, é considerada por numerosas autoras [103],
[140], [148] como o maior determinante do prezo dos produtos na industria da
construcion naval. Pero non € a unica forza que determina o prezo, como ben apun-
ta a First Marine International Limited [94], [110].

A sobrecapacidade fai que as empresas acepten pedimentos a prezo baixo, sempre
que se cubran os custos varidbeis e s6 unha minima parte (4s veces nin iso) dos cus-
tos fixos [96] antes que ficaren sen carga de traballo; e incluso fai que as empresas
competidoras muden de estratexia competitiva dentro da industria, desaxustando
as ofertas e demandas nos diferentes tipos de estratexias competitivas seguidas po-
los estaleiros na industria, e provocando unha maior rivalidade. Asi, en determina-
dos nichos de mercado nos que a sobrecapacidade ¢ menor, en tempos de crise nos
que a demanda dalgun determinado tipo de buques diminue, ou cando a oferta de
determinados tipos de buques ¢ tan alta que as compradoras forzan a baixada dos
prezos até o limite da sostibilidade das empresas produtoras, alguns estaleiros mu-
dan as suas estratexias cara a eses nichos de mercado menos saturados, o que pro-
voca tamén a sobrecapacidade neles [77]. A sobrecapacidade, polo tanto, obriga as
empresas a enfrontaren novos retos [68].

Asi e todo, a sobrecapacidade non implica sé unha baixada de prezos, senén que
normalmente motiva unha serie de decisions por parte dos paises construtores con
base en intereses nacionais [138] para manter a sua capacidade. Algunhas das deci-
sions conlevan, tal e como nos apunta Pérez [154], a concesion de axudas aos esta-
leiros e outras formas de proteccionismo que alongan a distorsion do mercado
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(como por exemplo, a desvalorizacion da moeda). Por exemplo, cando a sobreca-
pacidade se combina con crises econdmicas que fan tremer o tecido industrial dos
paises, estes toman medidas econdmicas para que as suas empresas sigan sendo
competitivas a nivel mundial. E o caso da crise asiatica dos noventa que provocou
nos paises asiaticos a desvalorizacion da moeda e baixadas salariais para axustar
os custos de producion aos prezos de mercado e asi tratar de manter a cota de mer-
cado mundial que tifan as suas empresas [148].

Esta sobrecapacidade non é nova, e, de feito, o control da capacidade foi o motivo
alegado para as reestruturacions da industria da construcién naval en Europa e Xa-
pon nos anos oitenta [94], [110]. Pero estes axustes de capacidade non foron utiles
para equilibraren os prezos do mercado (entre outras cousas) debido a que outros
paises ampliaron a sua capacidade, de xeito que o desaxuste mundial entre oferta e
demanda se mantivo e mesmo aumentou. Asi, Corea do Sur primeiro, e China mais
recentemente, levaron a cabo ampliacions da sua capacidade produtiva que mante-
nen a fenda entre oferta e demanda ben aberta .

Xa no ano 1999, a Commission of the European Communities [148] advertia de que
a sobrecapacidade seguiria medrando debido 4 minguante demanda que habia na-
quel momento e 4 crecente oferta. Dous anos despois, en 2001, nun estudo realiza-
do pola OECD citado pola AWES [155], estabeleciase que a capacidade de constru-
cion naval daquel momento excedia nun 30% a futura demanda até o 2010. E ou-
tros dous anos despois, a AWES [79] seguia prevendo un aumento incesante da ca-
pacidade pola construcion de novas instalacions e pola ampliacion das existentes.

Porter [66] indicanos alguns factores que aumentan a rivalidade entre as competi-
doras existentes, entre os cales podemos ver algins indicadores de porque a oferta
se mantén ou medra:

— os altos custos fixos, que fan que as empresas intenten manter as suas instala-
cions totalmente ocupadas en todo momento;

— falta de diferenciacién, que provoca que non haxa unha fidelidade da clientela a
unhas ou outra produtora;

— os aumentos de capacidade nas empresas fanse en grandes incrementos, debido
principalmente aos volumes de escala que permitan aforros;

— as fortes barreiras de saida da industria.

Asi, hai quen considera o exceso de oferta con respecto 4 demanda o maior pro-
blema ao que se enfronta a industria [138].

En resumo, o desenvolvemento das competidoras (oferta) ¢ a capacidade de cons-
trucion dos estaleiros a nivel global. Sera mais relevante para aquelas empresas
que non operen nun nicho de mercado, e estd determinada polas instalacions exis-
tentes e futuras, pola produtividade das empresas e pola man de obra dispoiiibel.

B. Desenvolvemento dos mercados (demanda) - Mercadoras
I. Desenvolvemento dos mercados (demanda) - Mercadoras
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A demanda reflicte as solicitudes de construcion das mercadoras, e constitliie a ou-
tra pata do mercado, ao caron da oferta.

Segundo Cho & Porter [144], as mercadoras consideran principalmente catro indi-
cadores 4 hora de escoller o estaleiro para facer o encargo: prezo, prazo de entre-
ga, calidade e politica do goberno. En funcién do tipo de buque, uns factores tefien
mais peso ca outros na decision da empresa armadora. Pero o motivo polo que a
demanda se move ¢ diferente, e depende de factores que segundo Mickeviciene [68]
poderian clasificarse en factores macro e en factores de mercado. Asi, mentres que
a industria debe adaptarse 4 demanda existente, a demanda ten os seus propios fac-
tores determinantes, entre os cales as autoras destacan os seguintes:

— Comercio maritimo (toneladas-milla) [68], [77], [94], [110], [129], [155], [156]: na
medida en que o comercio maritimo se expande ou en que haxa perspectivas de que
o vai facer, a necesidade de mais buques para atendelo, ou a percepcion de que se-
ran precisos madis buques, empuxa as empresas armadoras a contratar buques. O
momento do ciclo do negocio no que se atope o comercio maritimo e a construcién
naval tamén son chave neste factor segundo Cho & Porter [144].

— Prezos do petréleo [68]: ao baixar o prezo do petrdleo a demanda de cru aumen-
ta, e ao baixar o prezo do petréleo redicense os custos de transporte € 0 comercio
maritimo tamén aumenta.

— Estabilidade econdmica e crises [68], [156]: a inestabilidade econdémica e as cri-
ses, fan que o comercio maritimo se contraia, ao reduciren a necesidade de buques
e polo tanto a sua compra.

— Estabilidade politica [68]: as empresas armadoras queren estabilidade politica
para asegurarse de que os seus fortes investimentos non serdn estragados por mu-
danzas politico-lexislativas.

— Fortaleza da moeda local [129], [148]: unha moeda forte, ou un fortalecemento
desta, poden incrementar o prezo para unha mercadora estranxeira, polo que pode
prexudicar a encarga de buques na zona da moeda.

— Custo do financiamento [77], [79], [129], [148]: canto menores sexan 0s custos,
maior serd o animo das armadoras para mercar buques.

— Politicas proteccionistas ou de defensa, subvencions e axudas para a construcion
[77], [129], [157]: a existencia de medidas proteccionistas por parte das nacions-es-
tado (como a Jones Act nos USA, ou os programas de Transpetro e Petrobras en
Brasil), ou de subvencions ou axudas para a compra de buques, pode incentivar a
sia compra na zona ou tipo de buques aos que se lles apliquen as medidas.

— Prezo dos buques novos [77], [155], [156]: a menor prezo, maior serd o animo das
armadoras para mercar buques.

— Prezo dos buques existentes [155]: a menor prezo, menor sera o dnimo das arma-
doras para mercar buques novos, e mais iran ao mercado de segunda man.

— Despezamento, retirada e perda de buques [68], [155]: canto maior sexa a frota
retirada ou despezada, ou maiores perdas de buques se produzan, maior serd o es-
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pazo que deixan no mercado para a entrada de novos buques, maior serd o animo
das armadoras para mercar buques.

— Prezo dos fretes [68], [77], [79], [155]: canto maiores sexan os prezos dos fretes
nas previsions, maiores os posibeis beneficios das empresas armadoras, e maior o
seu animo para mercar buques.

— A idade da frota e a suia obsolescencia [155]: canto maior sexa a idade da frota,
maior serd a necesidade de renovala e adaptala aos novos estandares (por exemplo,
os estandares medioambientais).

— Frota existente [155]: se a frota existente é escasa para atender a demanda do co-
mercio maritimo, o 4nimo das armadoras para mercar buques sera maior.

— Buques na carteira de pedidos [68], [155]: se o nuimero de buques que figuran na
carteira de pedidos € moi alto € probabel que as armadoras tefian un menor animo
para encargar novos buques. Unha cuestion que reflicte a AWES [155], € que parte
da carteira de pedidos pode ser especulativa, coas conseguintes distorsiéns provo-
cadas.

A posicion de poder das mercadoras ¢ xeralmente forte por varias razons [144]:
normalmente existen varios estaleiros que poden ofrecer unha calidade e unha tec-
noloxia similares; a industria do comercio maritimo é moi competitiva e fai que as
mercadoras sexan moi sensibeis ao prezo dos buques; as maiores mercadoras mer-
can novos buques en grandes pedidos, o que lles permite negociar dende unha po-
sicién de superioridade cos estaleiros, nos cales estan intentando usar toda a sua
capacidade o maior tempo posibel debido aos altos custos fixos que tefien; as mer-
cadoras son conscientes de que o gasto de comprar o buque ¢ o maior investimento
que tenen, de xeito que gastan importantes recursos para faceren unha boa compra.

Este poder de negociacion das armadoras traducese, tal e como nos apuntan Gui-
sado et al. [103], en que tefien maior capacidade para presionar e obter as suas esi-
xencias e especificacions na construcion dos buques: reducion dos prezos, mellor
financiamento, mellor calidade e tecnoloxia, menores prazos, incremento da vida
util, maior velocidade do buque ou mellores prestacions no deseno, cumprimento
de normas de seguridade e medio ambiente cada vez madis esixentes, etc..

Pese ao poder de negociacién que as armadoras tefien, Porter [66] dinos que as
empresas, prestando atencion 4 estratexia de cara aos compradores, poden mello-
rar a sia competitividade e reducir a sua vulnerabilidade fronte ao poder das mer-
cadoras, asi como crear boas compradoras (ou mellorar a sda calidade) influindo
nalgunhas das caracteristicas destas.

En resumo, o desenvolvemento dos mercados e a conseguinte demanda reflicte as
solicitudes de construcion das empresas mercadoras. A relevancia da demanda so-
bre a competitividade da empresa, pode verse alterada dependendo da capacidade
da empresa para influir sobre os factores da demanda, asi como dependendo das
linas de negocio da empresa, e da sua situacién ou non nun nicho de mercado que
lle ofreza proteccién contra as variacions da demanda.
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C. Poder de negociacion das empresas subministradoras

I. Poder de negociacién das empresas subministradoras

Partindo da divisién que fan Cho & Porter [144], podemos dividir as subministrado-
ras en ddas categorias para a construcion naval:

— empresas produtoras de aceiro, motores, outro tipo de equipamentos, compofen-
tes e servizos subcontratados;

— man de obra.

Cho & Porter [144] afirman que a man de obra, onde se atopa sindicada e ben orga-
nizada, pode exercer un poder de negociacion equivalente ao dunha empresa sub-
ministradora de calquera outro tipo de equipamento ou servizo, e que, polo tanto,
debe ser tida en conta como tal.

Segundo Hengst & Koppies [86] a externalizacion da producién de pezas e da fabri-
cacion de partes dos buques, asi como a de oferta de servizos e instalacion de sis-
temas, foi moito en aumento, o que levou a unha especializacién das empresas
subministradoras e subcontratistas e a contratacion por parte dos estaleiros non so
da instalacion total das cdmaras de mdquinas ou de bombas, senén tamén da prefa-
bricacién, as preensamblaxes, as lifias de producion, as seccions de proa e popa
dos barcos, o dobre fondo e incluso o casco completo do buque.

Asi, tendo en conta que o valor engadido polas empresas subministradoras foi me-
drando (de produtos intermedios, sistemas e servizos) até chegar nalguns casos até
0 70-80% [77], [93], e tendo en conta que as subministradoras son unha das cinco
forzas que determinan a competitividade dunha empresa segundo Porter (Porter,
1980), escoller ben as subministradoras coas que se traballa e manter boas rela-
cions con estas sera algo vital.

Hengst & Koppies [86] afirma que anque o custo dalgunhas pezas subministradas é
baixo, o custo derivado dun retraso na suia entrega pode ser alto. Ademais, afirma
que a relacion entre os estaleiros e as empresas subministradoras é unha area na
que se poden levar a cabo reducions de custos. Para lograr esa reducién de custos,
Porter [66] explicanos que as empresas poden mellorar a sia competitividade, e
reducir a sua vulnerabilidade fronte ao poder de negociacion das subministradoras,
prestando atencion & estratexia cara a elas. Deste xeito, Porter [66] explicanos
como avaliar as opcions que temos para realizar as compras, como mitigar a posi-
cion de poder das subministradoras e o xeito de escoller as nosas subministrado-
ras.

Por outra banda, Porter [14] explicanos que as empresas poden mellorar a sua posi-
cion competitiva axuddndolles ds empresas subministradoras a mellorar as sdas
vantaxes competitivas. Ao axudarlles a mellorar ds suas subministradoras, as rela-
cions con elas melloraran, e a mellora das empresas subministradoras repercutira
na empresa principal.

Existen diferentes formas de relacién entre a empresa principal e as subministrado-
ras, como a integracion vertical ou a diversificacion horizontal, pero o High Level
Advisory Group [93] indicanos que as relacidéns coas subministradoras tenden cara
a proxectos de partnering nos que se estabelecen relacions estdabeis, de confianza e
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de axuda mutua a mais longo prazo que nas simples transacciéns entre mercadora-
vendedora.

En resumo, este factor fai referencia 4 relevancia que pode ter sobre a competitivi-
dade dunha empresa principal a capacidade de negociacion das empresas que lle
subministran servizos e equipamentos. Enténdense como empresas subministrado-
ras as empresas produtoras de aceiro, motores, outro tipo de equipamentos, com-
poiientes e servizos subcontratados; pero tamén se ten en conta a man de obra can-
do estd sindicada e unida, e goza de capacidade de negociacién como se fose unha
empresa subministradora mais.

D. Outros factores esoxenos

Os factores eséxenos son aqueles que influencian a empresa mais alé do control
desta, pero que lle afectan ao seu desenvolvemento.

En calquera caso, que estean féra do seu control non implica que as empresas se
poidan esquencer deles, dado que a sua relevancia pode ser alta no tocante ao bo
desenvolvemento da estratexia competitiva da empresa.

Porter [66] advirtenos de que o feito de que tales factores estean fora do control da
empresa, non ¢ obice para que esta poida tratar de influir sobre as entidades que si
tefien control para sair beneficiada.

I. Marco lexislativo

Existen diferentes normas e leis que constitiien un marco lexislativo dentro do cal
estd o sector da construcion naval, que moldean o nivel e a natureza da competiti-
vidade dentro do mercado no que opera [77].

O dito marco lexislativo esta presente a diferentes niveis: rexions infraestatais, na-
cion-estado, rexional (como por exemplo na Union Europea) e internacional.

A lexislacion que conforma este marco, tal e como iremos vendo nos seguintes
apartados, versa sobre moi diferentes materias, como subvencions, estandares e
esixencias de seguridade e contra a contaminacion, dereitos da propiedade intelec-
tual, etc.. Porén, a maior parte das autoras céntrase principalmente nunha area: o
estabelecemento dun sistema normativo que evite a competencia desleal a nivel in-
ternacional [68], [77], [79], [128], [140], [148]. E, para iso, as politicas de competiti-
vidade que dan lugar a lexislacion, dirixense sobre todo a evitar monopolios, carte-
les e axudas publicas que distorsionen a competencia.

Para darmos alguns datos concretos, indicaremos que os estaleiros europeos, se-
gundo a enquisa realizada por Ludwig et al. [92], consideran como o seu segundo
problema mais importante a ausencia dun marco regulador que permita unha com-
petencia leal. No estudo publicado en 2006 consideraban importante ou moi im-
portante este tema un 81% dos estaleiros preguntados [134], mentres que esta por-
centaxe aumentaba até o 89,4% no ano 2008 [92].
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A preocupacion que os estaleiros amosan a cerca das politicas de competitividade
vén derivada de que o mercado non estd funcionando dun xeito éptimo, segundo
nos explica o High Level Advisory Group do plan LeaderSHIP 2015 [93], debido a
practicas comerciais desleais (prezos por debaixo dos custos de producion e axudas
aos estaleiros por exemplo).

A nivel internacional, levaronse a cabo varios intentos de cooperacion multilateral
para estabelecer normativas que garantisen un campo de xogo xusto e sen subven-
cions (na International Competition Network, no OECD Competition Committee e
na World Trade Organization), pero o resultado non foi o desexado, dado que moi-
tos dos acordos eran voluntarios, e os que eran vinculantes non foron ratificados
por algun dos paises [77]. Si existen acordos bilaterais entre varios paises ou gran-
des rexions, pero iso non € suficiente para regular o mercado global no que as em-
presas da construcién naval compiten. Por exemplo, a UE ten acordos bilaterais
cos USA, Canadd, Xapon e Corea do Sur, pero € dificil conseguir acordos con pai-
ses ou rexions que sacan vantaxes das condicions actuais de competitividade e aos
cales os acordos bilaterais lles limitarian a sias vantaxes comparativas ou competi-
tivas.

A nivel rexional, estabelécense normas para evitar carteles e comportamentos si-
milares que eviten a competencia, prohibense as posicions de abuso por parte de
empresas e limitanse ou prohibense as axudas publicas. E a nivel nacional-estatal,
estabelécense normas para complementar e/ou implementar as politicas descritas
para os ambitos internacional e rexional, pero que normalmente van na mesma lifia
descrita para os outros dous ambitos.

En resumo, o marco lexislativo é o conxunto de normas, regulamentos e leis que
constitien o marco xuridico no que se insire o sector da construcién naval, que
moldea o nivel e a natureza da competitividade dentro do mercado no que opera o
dito sector. Estas normas operan a nivel da nacion-estado, rexional (como por
exemplo na Unién Europea) e internacional, e versan sobre diferentes tematicas:
réximes de axudas publicas; barreiras de entrada e saida ao mercado; estandares
técnicos, normas sobre seguridade, normas sobre a proteccion do medio ambiente;
e dereitos da propiedade intelectual.

Neste factor centrarémonos no estudo das seguintes areas:

i. Réxime de axudas publicas:

ii. Barreiras de entrada e saida ao mercado.

iii. Estandares técnicos, normas sobre seguridade, normas sobre a proteccién do
medio ambiente.

iv. Dereitos da propiedade intelectual.

i. Réxime de axudas publicas:

Segundo o WTO Agreement on Subsidies and Countervailing Measures [158] en-
téndense por axudas ou subvencidns publicas as seguintes iniciativas:

— Practicas gobernamentais que impliquen a transferencia de fondos ou potencial
transferencia directa de fondos ou obrigas;

— Ingresos publicos que deixen de percibirse por condonaciéon ou non recadacion;
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— Practicas gobernamentais que impliquen prover de mercadorias ou servizos mais
ala das infraestruturas xerais, ou compra de mercadorias;

— Pagamentos realizados polo goberno a un mecanismo de financiamento, ou con-
fiados ou dirixidos a unha entidade privada para levar a cabo algunha das funcions
descritas nos tres puntos anteriores.

Na normativa estatal, rexional e internacional existe unha preocupacion constante
por estabelecer controis sobre as subvencidns e axudas publicas que se lles poden
conceder as empresas, co obxecto de evitar que estas distorsionen o mercado, xa
que é sabido que os prezos finais dos barcos poden reducirse se a empresa produ-
tora opta a subvencions [94], [110].

Tanto Bertram [64] como Mickeviciene [68] consideran o grao de subvencions di-
rectas recibidas polos estaleiros como un factor que atenua o prezo final do buque
e que, polo tanto, fai mais atractivo o produto no mercado, ademais de que pode
mellorar a marxe de beneficios do estaleiro.

Tendo en conta os problemas de sobrecapacidade produtiva que existen no merca-
do e os prexuizos que lle causa 4 competitividade das empresas a concesion de
subvencidns, a normativa sobre axudas publicas trata de evitar as subvencions di-
rectas a empresas que non son vidbeis para non crear situacions de desigualdade
entre as empresas e para non manter unha capacidade produtiva que sobra na in-
dustria [64]. Ante esta hipotese de funcionamento do mercado, dende un punto de
vista economicamente liberal, xurden con frecuencia intervencions dos gobernos
das nacions-estado que, por diferentes razoéns, se negan a asinar acordos que impi-
dan a concesion de subvencidns, vulneran os acordos asinados, ou buscan novas
vias non prohibidas para poder seguir axuddndolles aos estaleiros localizados no
seu territorio ou do seu interese. Algunhas destas razéns poderian ser a necesidade
de manter a empresa nunha zona na que ¢ prioritaria dende un punto de vista in-
dustrial, o mantemento de miles de postos de traballo (ante a presion sindical ou
non), a consideracién da empresa como un instrumento chave para a construcion
de buques para a defensa do estado, a situacién de crise puntual que a zona ou a
empresa poida estar atravesando, etc..

Dentro da Unién Europea, por exemplo, as axudas que se lle concedian aos estalei-
ros para o seu funcionamento foron reducidas gradualmente dende o 28% do valor
do contrato en 1987 ao 9% en 1992, e até eliminadas totalmente no ano 2000 [146].
S6 dous anos despois, en 2002, a Comision Europea decidiu estabelecer un Tempo-
rary Defensive Mechanism (TDM - [EC 1177/02]) polo que se lle outorgaban axudas
directas de até o 6% do valor do contrato a determinados tipos de buques, para de-
fender as construtoras navais europeas fronte a unha suposta competencia desleal
por parte de Corea do Sur (suposta competencia desleal que ainda non fora resolta
por medio dos mecanismos da WTO).

Hai un acordo multilateral sobre axudas publicas, medidas de compensacién e de
denuncia no ambito da World Trade Organization, o Agreement on Subsidies and
Countervailing Measures; mais China, que postue unha das maiores cotas de mer-
cado na construcion naval, non o asinou [77]. Tamén existe un acordo multilateral
entre Australia, a Unién Europea, Xapén, Corea do Sur, Nova Zelandia e Noruega
sobre créditos 4 exportacion; mais China tampouco quixo entrar no acordo [159].
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Polo tanto, estes acordos quedan coxos, e China cunha vantaxe competitiva, ao non
ter que someterse 4s normas que os outros tefien que cumprir.

As axudas gobernamentais xerais que as autoras mencionan van en duas linas dife-
rentes:

1) Fortalecer as empresas vidbeis:

e Axudas a plans de reestruturaciéon e/ou reordenamento [87].
e Axudas ao investimento en I+D+i [68], [77], [87], [146], [149].
e Axudas sobre os prezos dos buques [87], [156].

e Axudas para o emprego [77].

e Axudas para o financiamento [77], [102]: sistemas de garantias, sistemas de finan-
ciamento e créditos 4 exportacion entre outras.

2) Promover o peche das empresas non vidbeis:
* Axudas ao peche de instalacions de construcién naval [77], [87].

Tal e como xa explicamos anteriormente, a construcion naval pasou de ser unha
empresa baseada nunha man de obra intensiva a ser unha empresa baseada, sobre
todo, nun uso intensivo de capital e de coiecemento [97], [134], [149]. Debido a isto,
hai duas lifias de axudas publicas que se consideran de especial relevancia para que
as empresas da construcion naval podan ter éxito no terreo competitivo: as axudas
4 I+D+i; e as axudas ao financiamento.

ii. Barreiras de entrada e saida ao mercado:

As barreiras de entrada ao mercado, son obstaculos que impiden ou dificultan o
acceso de novas empresas ao mercado da industria, ou o acceso de empresas que
xa estdn na industria a determinados nichos do mercado. Tal e como Porter [66]
nos apunta, a entrada de novas competidoras na industria ou en determinados ni-
chos de mercado da industria, achega «(...) nova capacidade de producién, un
desexo de gafar cota de mercado e, con frecuencia, abundantes recursos», coas
conseguintes consecuencias nos prezos e nos beneficios, co que a rivalidade dentro
da industria medraria.

A capacidade de novas empresas para entrar no mercado depende das barreiras de
entrada existentes e da capacidade de reaccion por parte das competidoras existen-
tes no mercado. Porter [66] engade, que se as barreiras son altas, ou se as represa-
lias que as novas empresas poden esperar das existentes son fortes, a ameaza de
entrada serd baixa.

Pola outra banda, segundo Bertram [64], as barreiras de saida son unha serie de
obstaculos debido aos cales os estaleiros fican na industria ainda que sexan menos
competitivos. Porter [66] explicanos, que son factores econdmicos, estratéxicos ou
emocionais, os que fan que unha empresa determinada siga traballando na indus-
tria ainda que obtefia rendementos baixos ou incluso negativos con respecto aos
seus investimentos. Segundo Guisado et al. [103], a presenza de barreiras de saida
fai que a rivalidade na industria da construcion naval se incremente e que se desate
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unha guerra de prezos moi forte. Porter [66] engade que as empresas que non po-
den sair recorreran a tacticas extremas, e que a rendibilidade da industria baixara.

De acordo con Porter [66], dun xeito xeral para o conxunto das industrias, ainda
que os conceptos de barreiras de entrada e de barreiras de saida son claramente di-
ferentes, a andlise que se pode facer xuntando as duas varidbeis, ¢ importante para
determinar o punto no que se atopa a industria a respecto dos beneficios que se po-
den agardar investindo nela. Asi, aclara que a mellor situacion dende este punto de
vista, seria que houbese barreiras de entrada fortes e barreiras de saida febles (vé-
xase a Figura 42).

FIGURA 42: RELACION ENTRE OS RENDEMENTOS QUE SE PODEN AGARDAR NUNHA
INDUSTRIA E AS BARREIRAS DE ENTRADA E SAIDA QUE EXISTEN NESTA.

Barreiras de saida

Baixas Altas
. Os rendementos seran | Os rendementos seran
Baixas bai bei bai . ‘bei
Barreiras de aixos pero estabeis aixos e inestabeis
entrada Alt Os rendementos seran | Os rendementos seran
as

altos e estabeis altos pero inestabeis

Fonte: elaboracion propia con base en Porter [66].

Segundo Porter [66], as barreiras de entrada mais importantes son as seguintes:

— Economias de escala: fan referencia ao tamano minimo da empresa e das sdas
instalacions para poder competir en custos coas empresas existentes na industria.
Disuaden as posibeis novas empresas se os investimentos para acadar as escalas
necesarias son moi altos e se estas agardan represalias por parte das empresas
existentes.

— Diferenciacion do produto: fai referencia 4 existencia de marcas consolidadas e &
fidelidade da clientela por diferentes motivos que diferencian os produtos que hai
no mercado. Disuade as empresas entrantes polos altos gastos precisos para chegar
a esa clientela fiel a outras marcas.

— Requirimentos de capital: a necesidade dun forte investimento de capital pode
disuadir as empresas entrantes.

— Prezos cambiantes: se 0s prezos son varidbeis na industria (sexa das comprado-
ras ou das subministradoras), a empresa entrante pode verse disuadida ao non ha-
ber unhas marxes de beneficios fidbeis.

— Acceso as canles de distribucion: a existencia de empresas na industria con can-
les de distribucién propias, ou con acordos comerciais coas empresas de distribu-
cion, pode supor un sobrecusto, ben porque sexa necesario para que a empresa de
distribucion existente acepte os produtos da empresa entrante, ben porque esta
tefa que crear as suas propias canles de distribucion, o que pode disuadir a empre-
sa entrante.
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— Desvantaxes en custos independentes da escala: algunhas empresas existentes na
industria poden contar con vantaxes econdmicas que as entrantes non poden aca-
dar con independencia da escala coa que entren. As mais importantes son:

e propiedade de tecnoloxia do produto.
e acceso favorabel aos recursos.

e localizacion favordbel.

e axudas gobernamentais.

e boas curvas de aprendizaxe.

— Politicas gobernamentais: os gobernos poden estabelecer normas para limitar,
ou incluso pechar, o acceso a determinadas industrias. Poden facelo controlando
0s requirimentos para a concesion da licenza necesaria, limitando o acceso aos re-
cursos, e regulando as politicas de transporte, de contaminacién, de seguridade ou
de estandares, etc..

Sobre esta ultima barreira de entrada, a das politicas gobernamentais, imos afon-
dar un pouco mais, dado que son numerosas as autoras que atopamos que fan refe-
rencias as dificultades que pode xerar non sé para entrar na industria, senon para
poder acceder ao mercado unha vez dentro da industria [64], [66], [133], [138], [144],
[145], [148], [77], [81], [86], [93], [96], [102], [103], [128].

As barreiras de entrada ao mercado derivadas das politicas gobernamentais son
obstaculos que un estado ou rexion lles interpén a outros estados ou rexions para
poder comerciar no seu mercado, e que dan lugar a que o pais que se ve impedido a
comerciar nese mercado poda esixir o dereito a facelo con base en normas interna-
cionais de comercio (principalmente as normas estabelecidas pola WTO ou nos
acordos bilaterais entre estados ou rexions) [160].

Segundo a Market Access Database da European Commission [161], hai varios tipos
de obstaculos ao comercio, derivados das politicas gobernamentais, que poden
considerarse barreiras ao comercio en funcion de como estean formulados:

— Taxas e impostos,

— Aranceis,

— Rexistros, documentacions, procedementos e formalidades,

— Estandares e requirimentos técnicos,

— Lexislacion a respecto da propiedade intelectual,

— Lexislacion anti-dumping,

— Medidas sanitarias e fitosanitarias,

— Lexislacion sobre subvencions,

—Medidas non-tarifarias (como por exemplo a prohibicion directa de venda a de-
terminados paises).

No caso da construcidn naval europea, por exemplo, atopamonos con que a Union
Europea considera que existen barreiras ao comercio para a exportacion de buques
a Canada e aos USA [161]. No caso de Canadd considérase que hai unha barreira
arancelaria, dado que existe un arancel do 25% para a importacion nese pais de de-
terminados tipos de buques. No caso dos Estados Unidos porque unha das suas leis
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permite subvencionar os estaleiros estadounidenses e esixe que os buques que
vaian realizar cabotaxe nos Estados Unidos sexan construidos e reparados nos Es-
tados Unidos, e construidos e reparados con materiais dos Estados Unidos (a «Jo-
nes Act»?).

Segundo Porter [66], as barreiras de saida mais importantes son as seguintes:

— Instalacions especializadas: que non tefen valor para outros negocios ou cuxos
custos de transferencia ou conversion son altos.

— Custos fixos de saida: como por exemplo acordos laborais, custos de reasenta-
mento, manter capacidade para pezas de reposto, etc..

— Relacions estratéxicas internas: a suia existencia pode facer que non pechar unhas
instalacions determinadas sexa de importancia estratéxica para o conxunto da em-
presa.

— Barreiras emocionais: a lealdade cara 4 clase traballadora, o orgullo, o medo
cara a carreira persoal, ou a vocacion, entre outros sentimentos, poden facer que a
direccion dunha empresa non retina a vontade suficiente para pechar a empresa
cunha xustificacion economica.

— Restricions sociais e gobernamentais: inclie negar ou disuadir da saida da indus-
tria 4s empresas, por preocupacion sobre a perda de traballo e polos efectos eco-
nomicos na localizacioén.

iii. Estandares técnicos, normas sobre seguridade, normas sobre a proteccion
do medio ambiente:

Tal e como a AWES [79] nos di, os graves accidentes con consecuencias para a vida
humana e para o medio marifo, levaron a que se fosen adoptando normas interna-
cionais para evitar que volvesen acontecer. A implantacion de estandares técnicos,
normas de seguridade e de proteccién do medio ambiente para a construcion de
buques, que cada dia son madis esixentes, non constitie s6 unha barreira de entrada
ao mercado para novas competidoras e un incentivo para que a demanda de novos
buques aumente (por substitucion dos obsoletos), senén que constitie un corpo le-
xislativo que garante unhas condicions nos buques que comportan beneficios so-
ciais e medioambientais [66]. E, alén disto, tales normas e estandares constitien un
factor que as competidoras deben ter en conta, dado que acadar o seu cumprimento
non estd ao alcance de todas as empresas.

A CESA [149], estabelece que perseguir estandares (no sentido xeral) mais rigoro-
sos que os esixidos polas normas, axuda a garantir un futuro para as empresas que
o fagan, dado que serdn capaces de cumprir cos requirimentos das mercadoras
mais esixentes con maior facilidade que aquelas empresas que se limitan a acadar
os estandares minimos.

Tanto a nivel estatal, como rexional e internacional, existen corpos publicos e pri-
vados de inspeccion dos estandares, que tratan de garantir que os buques -e os
equipamentos que van a bordo- son seguros para a xente e para o medio ambiente
no que van traballar.

Existen acordos multilaterais a nivel internacional para que os buques que preten-
den entrar a un porto a descargar/cargar poidan ser inspeccionados por corpos de
inspeccién do estado reitor do porto con base en diferentes normativas tamén in-

7 The Merchant Marine Act of 1920 «Jones Act», emendada en 1936.
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ternacionais (International Convention for the Safety of Life at Sea, International
Convention for the Prevention of Pollution from Ships, International Convention
on Standards of Training, Certification and Watchkeeping for Seafarers, etc.). De
conformidade con estes acordos multilaterais poddense deter buques e incluso se lle
pode prohibir a entrada a porto a un buque subestandar, polo que as empresas que
non acaden os estandares requiridos por estes acordos practicamente fican féra da
construcion de buques mercantes [109].

Un exemplo destes acordos multilaterais é o Paris Memorandum of Understanding
(Paris MoU) asinado por uns 25 estados europeos e Canadd, que serviu de exemplo
para outros memorandos de entendemento en diversas rexions do mundo, como o
Tokyo MoU (no Océano Pacifico), o Acuerdo Latino ou Acuerdo de Viia del Mar
(América Central e Sudamérica), The Caribbean MoU, etc..

Outros paises, como os Estados Unidos de América, non se uniron a ningun memo-
rando de entendemento, e comproban que todos os barcos estranxeiros que entran
nas suas augas cumpren coas normas internacionais e con todas as normas esta-
dounidenses que lles son de aplicacion aos buques.

iv. Dereitos da propiedade intelectual

A WTO [162], define os dereitos de propiedade intelectual como «Os dereitos que
se lle dan ds persoas sobre as creacions das suas mentes. Habitualmente danlle a
creadora o dereito exclusivo sobre o uso da sua creacion durante un periodo de
tempo».

Nunha industria cun uso intensivo do cofiecemento como o ¢ a da construcién na-
val, os programas de I+D+i xogan un papel moi importante. E, dadas as cantidades
investidas nestes programas, a maior parte das empresas deberian ter un ollo posto
en como preservar ¢ defender os seus dereitos de propiedade intelectual sobre
aqueles avances no conecemento que acadaron e que acaden [96]. De feito, o
ECORYS SCS Group [77] indicanos que a proteccion dos dereitos da propiedade
intelectual (IPR, polas sua sigla en inglés) é tan importante na construcion naval
que pode chegar a decidir a implantacion ou non dunha empresa nun pais determi-
nado, en funcion das garantias que esta tefia de poder preservar os seus IPR.

A proteccion dos dereitos de propiedade intelectual é sobre todo importante para
aquelas empresas que se basean no conecemento, ¢ que tefien un liderado -ou pre-
tenden telo— nese eido [128]. Con todo, aquelas empresas que buscan o liderado en
prezo, deben facer considerdbeis investimentos en I+D+i para conseguir reducions
de custos importantes na producion e, polo tanto, tampouco deben descoidar a pro-
teccidn dos seus IPR [66]. Mais a proteccion de dereitos de propiedade intelectual
non se limita sé a proxectos ou programas de I+D+i, sendén que tamén son impor-
tantes outras duas patas do cofiecemento que nos apunta Klingebiel [151]: os datos
que o estaleiro ten sobre proxectos de construcion (planos, cédlculos técnicos e co-
merciais, procesos probados como efectivos, enfoques, etc.); e o conecemento al-
macenado nas cabezas das empregadas (experiencia acumulada de proxectos de
construcién naval anteriores).

O problema reside, unha vez madis en que este factor depende das normativas e os
sistemas de proteccion dos IPR existentes para que as empresas poidan exercer os
seus dereitos, e en que estas normativas e sistemas son elaboradas féra do eido da
empresa. Estes sistemas de proteccion dos IPR que podemos atopar nos ambitos
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internacional, rexional e estatal, tratan de manter un equilibrio entre protexer os
IPR e evitar o monopolio por parte dos propietarios destes dereitos.

Ainda que existen organizacions internacionais para implementar tratados e con-
vencions internacionais (como a WTO co Agreement on Trade Related Aspects of
Intellectual Property Rights de 1995, ou a World Intellectual Property Association,
WIPO, que administra 24 tratados incluindo a Paris Convention for the Protection
of Industrial Property de 1883 e o Patent Cooperation Treaty), a aplicacién ao final
depende da transposicion aos sistemas legais rexionais e estatais das normas inter-
nacionais, e a resolucion de conflitos debe resolverse normalmente nas cortes lo-
cais, de acordo coas normas e procedementos estatais, polo que exercer a protec-
cion dos IPR a nivel internacional pode resultar terribelmente custoso e dificil. A
parte positiva é que as normas de IPR vanse harmonizando ao longo e ancho do
globo.

Segundo o High Level Advisory Group do plan Leadership 2015 [93], os principais
instrumentos para protexer os IPR son os copyrights, 0s desefios rexistrados, as mar-

cas rexistradas, as patentes, os acordos de colaboracion especificos e os acordos de
confidencialidade.

Segundo o ECORYS SCS Group [77] a categoria mdis importante dos IPR € a relati-
va a propiedade industrial, seguida polos copyrights. Ademais destas ferramentas

para a proteccion dos IPR, as autoras do grupo destacan a importancia das normas
de competitividade, asi como as cldusulas dos contratos asinados, como ferramen-
tas tamén utiles para protexer os IPR. A categoria da propiedade industrial inclie
patentes (e licenzas sobre elas), marcas rexistradas, desefos industriais, inventos e
indicacions xeograficas. Tamén poderiamos mencionar o secreto industrial como
ferramenta mais econdmica que pode axudar a reducir a espionaxe industrial.

De acordo con Porter [66], que destaca a importancia do know-how € das patentes e
copyrights para o desenvolvemento das empresas, non dispor de barreiras de defensa

para protexer o conecemento da empresa significa que as competidoras o teran
madis facil para competir con nds, alén de que se corre o risco de que as empresas
subministradoras se introduzan no mercado da empresa. Ademais, engade que se o
conecemento é importante para a empresa, esta debe estabelecer proteccions sobre
o cofiecemento existente e sobre o persoal especializado. O autor, acldranos que a
defensa do conecemento existente non € suficiente para evitar a difusion do cone-
cemento e manter a posicion de liderado nesta darea, e que se debe seguir investindo
en I+D+i, e incluso apuntalar a posicion estratéxica noutros eidos. Neste sentido, o
ECORYS SCS Group [77] sostén que a proteccion dos IPR incrementa o valor do
conecemento e facilita a posibilidade de asegurar os rendementos do capital inves-
tido na innovacién. Ademais, unha posicion de defensa efectiva dos IPR axuda a
manter a posicion competitiva da empresa.

Segundo un informe elaborado pola Houthoff Bururma and Policy Research Cor-
poration para a DG Enterprise and Industry [163], citado polo ECORYS SCS Group
[77], un 40% das filtracions de cofiecemento tefien como destino Europa e o Ex-
tremo Oriente. Estas filtracions tefien como fonte principal para os estaleiros as
empresas subministradoras (debido ao alto grado de integracion e interoperabili-
dade requiridos para traballar ben), e como segunda fonte a clientela (debido por
exemplo ds indicacions e manuais necesarios para mantemento, reparacions, etc.),
seguida polas sociedades de clasificacion (debido 4 informacion que os estaleiros
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lles deben dar para someterse 4 inspeccion e comprobacién do cumprimento de
acordo cos estandares técnicos das sociedades de clasificacion). Ademais de men-
cionar como fontes principais para as filtracions de conecemento as descritas polo
ECORYS SCS Group, o High Level Advisory Group [93] destaca tamén as relacions
coas universidades e expertas como fontes de filtracions (as colaboracions con em-
presas para desefio por ordenador, fabricacion computadorizada e outras tecnolo-
xias da informacidn, etc.), e fainos saber que os estaleiros, ao haber fontes de fil-
tracidén que estan en contacto constante con eles de xeito necesario, estan en risco
constante de violacién dos seus IPR.

Pese a que a AWES [140] menciona que o plan Leadership 2015 salienta a protec-
cion dos IPR como un dos seus oito piares fundamentais para o desenvolvemento
dunha industria da construcion naval competitiva, e pese a que a proteccion dos
IPR ¢ considerada importante ou moi importante por case o 81% dos estaleiros eu-
ropeos enquisados [92], achamos que en Europa das nove areas consultadas por
Ludwig et al. s6 hai dias que preocupen menos aos estaleiros que a proteccion dos
IPR.

Na realidade da industria da construcién naval, atopdmonos con que moitas veces
as empresas deciden non protexer o seu conecemento debido a unha combinacién
de razoéns [77]: dificultades xerais de aplicacion das normas de proteccién intelec-
tual (altos custos, entre outras); dificultades de aplicacions noutras rexiéns xurisdi-
cionais; o feito de que os buques estranxeiros estan fora do alcance dos dereitos de
proteccion intelectual baseados nas normativas locais; ou falta de cofiecemento
sobre as posibilidades existentes para a proteccion.

Tanto a Commission of the European Communities [128] como o High Level Advi-
sory Group [93], coinciden en que para que a proteccion dos IPR a nivel internacio-
nal sexa efectiva, é importante examinar a lexislacién vixente de patentes, dado
que a consideran obsoleta e desaxeitada.

Il. Valor da moeda

O valor da moeda ¢ un dos factores mdis mencionados polas autoras [64], [66],
[103], [106], [110], [129], [148], [155], [164]-[166], [68], [79], [81], [83], [84], [86], [94],
[96] debido a sua influencia sobre o prezo dos produtos mercados e/ou vendidos
nunha moeda diferente da local.

O valor da moeda local ou o valor da moeda local ao cambio ¢ un factor que pode
resultar moi relevante, tanto positiva como negativamente, para a empresa [106].
Segundo Hengst & Koppies [86] a evolucion das ratios de cambio € importante para
a construcién naval porque vai determinar o prezo dos produtos, xa que o desen-
volvemento dos prezos no mercado estd baseado nos prezos dos buques entrega-
dos, e estes varian coas ratios de cambio.

Os contratos asinanse nunha moeda que non ten por que coincidir coa moeda local
do estaleiro (a maior parte dos contratos de buques acérdanse en ddlares estadou-
nidenses, como dixemos), pero os estaleiros normalmente pagan os recursos que
adquiren para a construcion (incluida a man de obra) en moeda local [64]. Asi, as
ratios de cambio monetario poden ter un efecto negativo ou positivo dependendo
da fortaleza da moeda local en relacion coa moeda na que se asinou o pagamento
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do buque, e en relacion coa moeda na que se pagan as compras feitas e os recursos
adquiridos polo estaleiro.

Bertram [64] advirtenos de que a influencia da ratio de cambio pode chegar a ser
tan forte que non haxa xestioén posibel na empresa que a compense, € pon 0 exem-
plo de como o won surcoreano se depreciou con respecto ao dolar estadounidense
nun 48% en so tres anos (1995-1997). Abonda, de igual xeito, en que a direccién do
estaleiro s6 pode amortecer parcialmente a influencia do valor da moeda .

Por outra banda, Hengst [86] dinnos que se deben aproveitar ao maximo as vanta-
xes ofrecidas polos cambios de valor da moeda.

Jiang & Pettersen [106] explicannos a influencia do valor da moeda ao cambio para
as compras dos equipamentos dos buques, e ¢ un exemplo que é extrapolabel a ou-
tras compras. De acordo con estas autoras, canto maior sexa a compra de equipa-
mentos importados nunha moeda diferente da local, maior serd o impacto das ra-
tios de cambio nos custos do equipamento; e canto maior sexa a fortaleza da moe-
da local en relacion coa moeda na que se merca, mais barata sera a compra de
equipamentos.

Ainda que as ratios de cambio de moeda ficaran estdbeis na media anual, se no
momento acordado para o pagamento a ratio de cambio € desfavorabel para a pa-
gadora, o sobrecusto pode ser relevante.

Na seguinte tdboa (véxase a Taboa 23) podemos observar as importantes variacions
que tiveron lugar ao longo da ultima década na ratio de cambio do euro as diferen-
tes moedas das principais potencias da construcion naval mundial.

TABOA 23: MEDIA ANUAL DA RATIO DE CAMBIO A EUROS ENTRE O ANO 2005 E 2015,
TOMANDO COMO BASE A RATIO DE CAMBIO DO ANO 2005.

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 201 2012 2013 2014 | 2015

Renminbi-yuan 100 98 104 98 93 94 100 90 101 100 85
Japanese yen 100 107 10 95 85 89 95 92 127 108 96
South Korean won 100 94 106 126 10 86 101 94 100 96 90
US dollar 100 101 109 107 95 95 105 92 103 100 84

Fonte: elaboracion propia con base en Eurostat [167]

En resumo, o valor da moeda local ou o valor da moeda local ao cambio é o valor
que ten unha moeda con respecto a outra no mercado mundial. A evolucion das ra-
tios de cambio e a fortaleza da moeda na que se pagan as compras e se cobran as
vendas pode ser relevante debido a que se fan en diferentes moedas e a que o valor
da moeda muda ao longo do tempo.

Outra consecuencia da ratio de cambio é a variacion dos custos financeiros cando
estan subscritos con entidades bancarias internacionais nunha moeda estranxeira.
E dicir, que tamén afecta 4 obtencion do capital para os investimentos precisos

121



lll. Estabilidade econdmica

O de estabilidade economica ¢ un termo usado para describir a situaciéon do con-
xunto de parametros macroeconomicos dun estado, rexién ou sistema econdmico
mais amplo, que moi diversas autoras empregan pero cuxa definicién non esta pe-
chada do todo, e que pode interpretarse de diferentes maneiras segundo a autora
consultada.

Por exemplo, o Banco Central de Venezuela [168] define a estabilidade econémica
como o «estado da economia caracterizado pola baixa inflacion, crecemento sosti-
do e uso satisfactorio dos recursos produtivos». Pola sua banda, o International
Monetary Fund [169], di que o seu cometido ¢ promover a estabilidade economica,
e definea como «Promover a cooperaciéon monetaria e facilitar unha expansion do
comercio e do emprego en beneficio de todos os pobos».

The World Bank [170], desvélanos o significado da estabilidade econdmica a través
da explicacion do que comporta o seu oposto, a inestabilidade economica. Asi, di-
nos que a inestabilidade econdmica refirese aos fendmenos que fan menos predici-
bel unha contorna macroeconémica. The World Bank prosegue explicindonos que
a inestabilidade pode amosarse por medio da volatilidade dos factores macroeco-
nomicos (como o crecemento da producidn, a taxa de inflacion ou o déficit en con-
ta corrente) ou por medio dun comportamento de insostibilidade destes.

Para o estudo que estamos realizando consideraremos como estabilidade econé-
mica a situacion econdémica resultante dun sistema con ausencia de grandes varia-
cidns nas varidbeis macroecondémicas, xunto cunha baixa inflacién e un crecemen-
to sostido do comercio e do emprego.

Un exemplo de situacions de inestabilidade econdmica son as crises econdémicas,
como a crise asiatica de 1998 mencionada por Guisado et al. [103], que acelerou a
deterioracion dos prezos dos buques a nivel mundial.

A inestabilidade econdmica é polo tanto un motivo de preocupacién para as em-
presas dado que frea a asignacién de recursos, o investimento e o crecemento [170].

Segundo os datos obtidos da paxina web Enterprise Surveys do World Bank Group
(enquisas realizadas entre 2002 e 2006), a inestabilidade macroeconomica seria o
obstaculo da contorna mais importante para as empresas, tal e como se pode ver na
seguinte figura (Figura 43).
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FIGURA 43: OBSTACULOS DA CONTORNA CONSIDERADOS MAIS IMPORTANTES POLAS
EMPRESAS 2002-2006.
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Fonte: elaboracion propia con base en datos da Enterprise surveys (www.enterprisesurveys.org), The World
Bank [171]

Segundo os datos da paxina web Enterprise Surveys do World Bank Group (datos
de entre 2006 e 2012), citados no informe elaborado polo International Bank for
Reconstruction and Development / The World Bank [172], a inestabilidade macro-
economica continuaria sendo o obstdculo da contorna madis importante para as
empresas, tal e como se pode ver na seguinte figura (Figura 44).

FIGURA 44: RESTRICCIONS DE NEGOCIO 2006-2012.
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Fonte: elaboracion propia con base en International Bank for Reconstruction and Development / The
World Bank [172], que cita os datos da Enterprise surveys (www.enterprisesurveys.org), The World Bank.
Nota: a taboa recolle os resultados de 120 paises (2006-2012).
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IV. Inestabilidade politica e lexislativa

Segundo Bildirici [173] hai un consenso sobre o impacto negativo da inestabilidade
politica no crecemento, pero non o hai sobre a definicion de inestabilidade politi-
ca. Explica que xeralmente, enténdese por estabilidade politica unha situacion po-
litica na que «prevalece a orde constitucional no pais, os movementos radicais que
tenen por obxectivo mudar a orde son febles, e as reformas levadas a cabo respec-
tan a orde constitucional».

NoOs traballaremos coa definicion dada por Alesina et al. [174], que tamén estd vali-
dada por Bildirici [173]. Alesina et al. [174] definen a inestabilidade politica como a
propension a un cambio no executivo dun goberno (ben por medios constitucionais
ou non constitucionais), e aclaran que a forza deste factor ¢ maior cando os cam-
bios no goberno son significativos.

As autoras do artigo «Political instability and economic growth» [174], afirman que
o crecemento dun pais con inestabilidade politica é significativamente menor que
cando non hai cambios gobernamentais (incluso cando os cambios de executivo
non mudan a direccion ideoléxica do goberno).

Alesina et al. [174] explicanos que unha poderosa razén pola que se producen efec-
tos negativos no crecemento, é que se xera incerteza sobre as decisions econémi-
cas produtivas, xa que un cambio de goberno aséciase con inestabilidade lexislati-
va ou xuridica. Asi, ao haber un cambio de goberno, poden mudar as politicas e a
lexislacion existente (investimento, sistema impositivo, producién, lexislacion la-
boral, etc.), e as axentes econdémicas fican paralizadas ante a incerteza da seguri-
dade dos seus investimentos.

Segundo os datos obtidos da paxina web Enterprise Surveys do World Bank Group
(enquisas realizadas entre 2010-2016), a inestabilidade politica seria o cuarto obs-
taculo da contorna madis importante para as empresas, tal e como se pode ver na
seguinte figura (Figura 45).
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FIGURA 45: OS DEZ OBSTACULOS DAS CONDICIONS DA CONTORNA MAIS IMPORTANTES
PARA OS NEGOCIOS DAS EMPRESAS (2010-2016).
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Fonte: elaboracion propia con base en datos da paxina web Enterprise surveys (www.enterprisesur-
veys.org), The World Bank [175].

V. Soporte gobernamental - Soporte politico

O soporte gobernamental ou soporte politico € a axuda que un goberno lle da a in-
dustria por medio das suas accions, lexislacions e institucions para potenciar a
competitividade desta ou para axudarlle a sosterse en momentos de especial difi-
cultade.

Zakaria, Rahaman, et al. [97] cualifican o soporte politico como un dos mais im-
portantes factores da construcion naval, e apuntan de maneira directa a este factor
como o responsabel do liderado acadado polos estaleiros surcoreanos e xaponeses,
e responsabel do declive da construcion naval en Suecia e o United Kingdom.

Cho & Porter [144] dannos un resumo histérico mundial de como os gobernos lle
deron soporte 4 industria da construcion naval:

— Primeiro nos anos cincuenta, tras a Segunda Guerra Mundial: por considerarse a
industria da construcion naval unha fortalecedora das forzas militar e comercial
dos estados, Xapon e os paises da Europa occidental concederon axudas e outros
incentivos para a construcién de frotas domésticas e para a exportacion de buques.
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— Despois, nos anos sesenta: ao aumentar moito a capacidade produtiva e xurdir
severas distorsions no mercado, os gobernos tomaron a decisién de protexer os es-
taleiros domésticos das perdas e os peches, tomando medidas de soporte.

Tamén Hiibner & Lee [156] fala, dende un punto de vista historico, da importancia
que o soporte gobernamental tivo para o acceso ao mercado dun xeito exitoso de
diversos competidores, emerxentes no seu dia e hoxe consolidados. Os exemplos
que nos dan son os de Xapoén nos anos sesenta, Corea do Sur nos setenta, e mais
recentemente China. Nesta cuestion tamén coincide con eles o estudo do ECORYS
SCS Group [77].

Algunhas autoras dannos exemplos concretos de en que deberian centrarse as ac-
cions do goberno, e de que fixeron determinados gobernos para incentivar a indus-
tria da construcion naval e a sia competitividade. Son os seguintes:

— Yanez [96] explicanos que o modelo xaponés de financiamento da industria conta
cun marco institucional estabelecido polas autoridades que ten como fio condutor
a xeracion dun volume importante de aforro e a sua preferente canalizacion cara ao
investimento. Ademais, considera que para favorecer os investimentos na industria
e poder expandila, o goberno debe incorporar a construcién naval no plan estraté-
xico de desenvolvemento do pais (refirese a Galiza e Espana).

— Mickeviciene [68] dinos que en Xapon, a industria recibe apoio institucional ds
exportacions de buques.

— Segundo Zakaria, Rahaman, et al. [97], unha das politicas que o goberno debe
promover € a de reducir os custos de financiamento dos estaleiros por medio da
concesion de créditos en condicions vantaxosas, da exencion do pagamento de ta-
xas a exportacion e da concesion de créditos de até o 50% dos custos de explota-
cién. Ademais, consideran que para favorecer os investimentos na industria e po-
der expandila, o goberno debe incorporar a construcién naval no plan estratéxico
de desenvolvemento do pais (fala de Bangladesh) e estabelecer un marco lexislativo
favordbel 4 construcion naval e 4 industria maritima.

— A Commission of the European Communities [128] fala da importancia do acceso
barato ao financiamento.

— A CESA [176] falanos de medidas necesarias para a construcién naval europea,
unhas madis a longo prazo, como un grande paquete de medidas desenvolvidas no
plan Leadership 2015; e outras a curto prazo: activar estimulos para aumentar a
demanda nos mercados, mellora do acceso ao financiamento, defender un sistema
de competitividade xusto, e novas formas de colaboracién na innovacion.

— Guisado et al. [103] consideran moi importante o papel xogado polas administra-
cidéns na creacion de clusteres, e teien claro que todas as actitudes colaboradoras
na industria da construcion naval e dos seus subsectores deben estar apoiadas po-
las administracions publicas por medio de programas de actuacion baseados na
mellora da industria en xeral (e das empresas en particular).

— Medidas que se poden considerar de soporte son, segundo Cho & Porter [144]: a
propiedade estatal dos estaleiros (Reino Unido, Suecia, Italia, Espana, Holanda e
paises que eran membros do COMECOM); a concesion de axudas & construcion
(Alemafia Occidental, Reino Unido, USA, Brasil); a concesion de subvencions para
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traballar con buques construidos localmente (USA); o estabelecemento de sistemas
impositivos que permita unha especial depreciacion (Xapén, Alemana Occidental,
Francia); e a formulacién dun plan de construcién naval para as empresas de trafico
maritimo domésticas (Xapon, Corea do Sur).

— Gutiérrez [84] sinala como positivas as politicas fiscais postas en marcha en pai-
ses como Alemana ou Dinamarca, que incentivan o investimento nas navieiras lo-
cais, que son as que achegan o groso da demanda de construcion naval local. Sinala
tamén o caso dos armadores nipons, que achegan unha considerdbel carga de tra-
ballo aos estaleiros de Xapon por motivos similares aos alemans e dinamarqueses.

— A mellora do financiamento tamén ¢ unha medida politica importante segundo o
ECORYS SCS Group [77], que apunta que os gobernos poden facer mais atractivo o
crédito 4 construcion naval ofrecendo garantias sobre os préstamos, intereses sub-
vencionados ou moratorias sobre o pagamento dos intereses.

— As oito dreas chave de accion politica propostas pola industria da construcién
naval as institucions europeas a través do plan LeaderSHIP 2015 son estas [140]:
estabelecer un plano de competencia xusto, formular un esquema mais acaido que
o existente para estimular e acelerar a saida de novas tecnoloxias da I+D, estabele-
cer un sistema de financiamento intelixente e avanzado, fortalecer a lexislacion de
seguridade maritima e facer unha politica europea integrada en materia de trans-
porte, construir unha entidade de defensa europea, protexer a propiedade intelec-
tual europea, dar soporte para desenvolver as habelencias e repensar a estrutura da
industria.

— O plan Leadership 2020 presentado pola industria da construcion naval europea
e apoiado polo European Competitiveness Council o 29/05/2013 [147], pide a actua-
cién do Goberno europeo para mellorar en catro dareas [91]: a man de obra e as sdas
habelencias, o acceso ao mercado e estabelecemento de condicions de mercado
xustas, o acceso ao financiamento, e a [+D+i.

— O rol da Union Europea para promover a competitividade segundo o High Level
Advisory Group [93] consiste en aplicar todas as medidas politicas sobre o comer-
cio para garantir unha competencia xusta no mercado global, estabelecer accions
concretas e proporcionar un soporte politico decidido para garantir a competitivi-
dade das empresas.

— Segundo Pérez [154] algunhas medidas de soporte serian a inxeccion indirecta de
capital, plans domésticos de construcion, reservas de bandeira, etc..

— Un exemplo de politicas levadas a cabo por un goberno para revitalizar o sector
da construcion naval e que se retomen os investimentos nesta industria ¢ o que nos
explican Branquinho et al. [142] a respecto de Brasil: «Diante do novo cendrio, o
governo brasileiro, visando estimular o setor naval do pais, atuou, em conjunto
com a Petrobras e a Transpetro, lancando algumas medidas de politica industrial.
As empresas efetuaram grandes encomendas aos estaleiros nacionais, enquanto a
Unido atuou com exigéncias de percentual minimo de conteudo local nas ativida-
des de exploragdo e producdo; com incentivos fiscais; com a criacdo de um fundo
garantidor a industria; e com a concessao de crédito aos agentes financeiros do
Fundo de Marinha Mercante». O Fondo da Marifia Mercante é un fondo contabel
destinado a prover recursos para o desenvolvemento da marifia mercante e da in-
dustria de construcion e reparacion naval brasileiras.
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Pero mais ald das autoras que nos falan da importancia que ten o soporte politico
en determinadas dreas para que a industria da construcion naval poida mellorar e
volverse mais competitiva nunha nacién-estado ou rexion concretas, estan aquelas
autoras [14], [66], [133], [144] que nos explican cales son os roles que debe xogar o
dito apoio, as actuacions politicas que se deben poner en marca e as leis que se de-
ben lexislar e implementar dende os gobernos, para que esa industria concreta aca-
de o obxectivo da competitividade.

Cho & Porter [144] dinnos que hai que diferenciar entre aquelas politicas goberna-
mentais encaminadas a promover e mellorar a competitividade das empresas (que
xeran un efecto positivo na industria), e aquelas politicas encamifiadas a soster
empresas non competitivas no mercado por intereses diferentes (que xeran un efec-
to negativo e perda da competitividade na industria). Asi, Porter [14] explicanos
que tanto a vision do «libre mercado» como aquela que fala da constante interven-
cion do goberno para modular a industria e fixar os seus obxectivos estdn erradas,
porque as duas erosionan as capacidades competitivas: a intervencionista por me-
dio do sostemento de empresas que perden a sua competitividade e se volven de-
pendentes das axudas gobernamentais; e a do libre mercado porque o goberno
desatende o seu lexitimo papel de crear unha contorna que estimule as empresas
para mellorar a sia competitividade deixando ese papel nas mans da «man invisi-
bel».

De acordo con Porter [14], o papel que o goberno ten que xogar € o de instigador e
presionador das empresas para que estas eleven as suias aspiracions, e para que se
movan cara a cotas mais altas de competitividade. O goberno debe levar a cabo,
polo tanto, politicas que creen unha contorna na que as empresas poidan desenvol-
ver a sua competitividade e medrar, e non implicarse directamente. Ainda asi, o
autor do libro The Competitive Advantage of Nations dinos que para aquelas nacions que

estan nun proceso de desenvolvemento, as axudas directas poderian supor unha
excepcion 4 norma de non intervir directamente.

Segundo Porter [133], os roles mais importantes dun goberno en relacion coa indus-
tria son os seguintes:

— Conseguir estabilidade politica e macroecondémica.

— Mellorar a capacidade microecondmica xeral (man de obra cualificada, infraes-
truturas axeitadas, informacién econémica precisa e a tempo).

— Estabelecer todas as normas microeconomicas e os incentivos de competitivida-
de que animen as empresas na procura da medra produtiva.

— Desenvolver e implementar un programa de accion econdémica de longo prazo
que implique o goberno, as empresas, as institucions e a cidadania.

— Porter falanos dun quinto rol que o goberno deberia desenvolver unha vez tena
os outros catro en marcha, o de facilitador do desenvolvemento e mellora dos clus-
teres, pola boa contorna competitiva que se autoxera neles.

Os motivos polos que os estados lle dan soporte 4 industria da construcion naval
varian dun lugar a outro, e dependen tamén das circunstancias economico-laborais
e sociais que o pais atravese:

— A CESA [80] cita algins dos motivos polos que algins gobernos asidticos (per-
fectamente exprapoldbeis a calquera estado do globo) decidiron darlle soporte aos
seus estaleiros: provén medios esenciais de transporte para o comercio internacio-
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nal, subministran buques militares, achegan unha ampla man de obra cualificada,
xeran entrada de moeda estranxeira ao pais, ofrecen tecnoloxias avanzadas con di-
fusion cara a outros sectores, e son un factor chave na extraccion de recursos natu-
rais dos océanos.

— A Commission of the European Communities [128] destaca a importancia da in-
dustria da construcion naval e da reparacion de buques nas areas de defensa, de
comercio de importacién e exportaciéon de materias primas e mercadorias manu-
facturadas, de xeracion de oportunidades de emprego e de retencion do know-how.

— Segundo J. E. Pérez [154], o feito de que os estaleiros sexan empresas que xeran
abundante emprego, xeralmente exportadoras e impulsoras de tecnoloxias e em-
presas asociadas, é a razon pola que os gobernos (salvo excepcions, apunta) toman
medidas politicas para manter a industria da construcion naval, ainda que iso su-
pona manter empresas non moi competitivas, coas conseguintes consecuencias de
distorsion do mercado.

Mickeviciene [68] explicanos que o soporte gobernamental 4 industria nuns paises
pode aumentar a presion competitiva sobre a industria doutros paises. Isto € asi
debido a que se xeran vantaxes competitivas e, se non hai un soporte politico
«compensatorio», ficase en desvantaxe. Nesta lifia, De Ramoén [83], advirte de que
se os gobernos non fan todo o que estd nas sias mans para promover a competiti-
vidade da industria da construcion naval, aquelas empresas localizadas en paises
que si o fan, contardn cunha clara vantaxe. Pola suia parte, Pérez [154] asevera que ¢
practicamente imposibel competir con estaleiros localizados en paises con politi-
cas proactivas cara 4 construcion naval.

O soporte gobernamental pode xerar, ademais de desvantaxes para as empresas
localizadas noutros estados, unha importante distorsion na industria da constru-
cion naval a nivel global. As autoras do artigo «Establishing Normal Competitive
Conditions in World Shipbuilding» [156], ponennos como exemplo as politicas de
expansion da capacidade produtiva levadas a cabo por determinados paises, que
levaron a industria a unha sobrecapacidade produtiva a nivel mundial e que tiveron
como consecuencia -entre outras- unha reducion dos prezos, que 4 sua vez redun-
dou na reduciéon da marxe de beneficios para o conxunto da industria a nivel glo-
bal. Tamén Proxectos Consultoria e Formacioén [138] apunta que as politicas leva-
das a cabo polos gobernos («subvenciéns directas e indirectas, medidas de condo-
nacion de débeda de estaleiros, apoios a4 conversion de débeda en capital, bonifica-
cion de intereses por bancos estatais, dumping, normas de financiamento pouco
claras, mercados internos reservados a estaleiros locais, presenza de sistemas de
créditos e garantias crediticias a armadores por debaixo de condicions de mercado,
etc.») poden levar a un sostemento da capacidade produtiva -ou incluso & expan-
sion desta- baseado en intereses e motivos de estratexia estatal, coas conseguintes
consecuencias de distorsion do mercado.

Non parece probabel que os paises que sostiveron a suia capacidade ou que a au-
mentaron a vaian reducir, de xeito que é mellor que as empresas se adapten as cir-
cunstancias actuais e que os gobernos procuren medidas e politicas de soporte que
lles axuden 4s empresas a ser mdis competitivas que as suas rivais. Pola suia banda,
a AWES (2002) apunta a que o sostemento de capacidade produtiva por intereses e
motivos de estratexia estatal leva a unha necesidade de apoio gobernamental as
empresas (a asociacion pon o exemplo do soporte gobernamental dado 4s empre-
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sas a través do sector financeiro despois do aumento da capacidade realizado nos
noventa).

Como podemos observar, o soporte gobernamental a nivel dun estado ten conse-
cuencias ao nivel global da industria, que levan a que os outros estados e rexions
da Terra tomen medidas de soporte gobernamental aos estaleiros localizados no
seu territorio. De ai que o soporte non se pode circunscribir so 4 politica estatal,
senon que os gobernos deben actuar en institucidéns supranacionais. A Commission
of the European Communities [177] avoga por empregar normas a nivel da WTO
para estabelecer un marco de xogo xusto, realizar acordos bilaterais con outros
paises-rexions para evitar conflitos, e por tratar de implementar un acordo como o
1994 Understanding on export credits. Tamén avoga por que os estados apoien as
negociacions sobre os créditos a exportacion realizadas a nivel da OECD [128].

A vista de todo isto, Porter (1980) dinos que o goberno € unha forza que compre ter
en conta na estratexia competitiva da empresa, dado que o goberno pode influir
directa e indirectamente en moitos -se non en todos- os aspectos da estrutura e da
competicion da industria por medio das politicas que adopta. De forma directa
pode influir por medio de normativas, practicas competitivas, axudas, licenzas e
permisos precisos para a practica industrial, etc.; e de forma menos directa por
medio de, por exemplo, regulamentacions de calidade e seguridade, calidade me-
dioambiental e tarifas ou investimentos estranxeiros, etc..

O autor dalle moita importancia ao soporte gobernamental, e destaca a importan-
cia de que as empresas tefian acceso 4s institucions do goberno ou un trato especial
por parte destas institucions para poder intentar influir nas decisiéns politicas to-
madas no seu propio beneficio (tanto dos gobernos domésticos como daqueles go-
bernos dos paises nos que a empresa poida ter implantacion).

Se € certo que o soporte gobernamental é un factor da contorna alleo 4 industria,
tamén é certo que as empresas poden exercer presion sobre os gobernos para que
as politicas levadas a cabo as favorezan (especialmente se estas empresas tefien
gran cantidade de empregadas, moven unha gran cantidade de capital ou constitien
unha parte relevante do PIB do pais). Por exemplo, Stott [81] destaca o papel xoga-
do pola industria da construcién naval europea como lobby de presion, para que a

UE lle dese soporte ao plan LeaderShip 2015.

Por ultimo, queremos resaltar que a Commission of the European Communities
[128] explica, que a implementacién das politicas que se decidan para favorecer a
competitividade das empresas e da industria debe desenvolverse en estreita colabo-
racion con todas as partes interesadas, e tendo en conta as opinions dos estados
membros e das institucions da Union Europea.
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CAPITULO 4 CONCLUSIONS TEORICAS

Ainda que o obxectivo principal deste libro non é extraer conclusions de caracter
xenérico para a construcion naval a nivel mundial, ao elaborar a tese que deu lugar
a este libro e, mais en concreto, ao elaborar o marco tedrico que nos permitiu estu-
dar o caso de estudo particular da citada tese, puidemos obter algunhas conclu-
sions xenéricas que reproducimos neste libro pola importancia que creemos que
tenen.

Asi, as conclusions xenéricas mais relevantes que podemos extraer son as seguin-
tes:

1) A primeira cuestion coa que nos atopamos na investigacion a0 comezarmos
a revisar a bibliografia sobre a competitividade dos estaleiros na era global,
foi que non existia unha definicion comun de competitividade para todas as
autoras revisadas. Asi, o primeiro que tivemos que facer foi realizar unha
procura de informacion ao respecto da competitividade que nos permitise
formular unha definicion de competitividade que respostase as peculiarida-
des da nosa investigacion.

A definicién de competitividade coa que traballamos neste estudo, e que pode ser
usada en calquera estudo da competitividade dos estaleiros, foi a seguinte: «A
competitividade para un estaleiro na era global ¢ a capacidade de producir merca-
dorias, equipos e servizos, ficando nos beneficios no medio e longo prazo ao ven-
delos no mercado».

2) Outra das conclusions que podemos extraer do marco tedrico, en relacion
coa relevancia dos factores de competitividade, danola Porter [66]: non to-
dos os factores seran importantes en todos os sectores industriais. E na par-
te analitica e estratéxica na que hai que pofier maior atencion, e facer unha
analise detallada para poder determinar cales son os factores que lle afectan
4 competitividade da industria e da empresa concreta que se queira estudar.

3) Ao revisar a bibliografia, observamos que as diferentes autoras apuntaban a
que as empresas podian seguir diferentes estratexias competitivas, e que,
segundo a estratexia competitiva seguida, os factores de competitividade
mais relevantes podian ser uns ou outros. Asi no lo di Porter [66], por
exemplo, que afirma que as diferentes estratexias xenéricas (liderado en
custos, diferenciacion e especializacion) requiren diferentes habelencias,
recursos, sistemas de organizacion, procesos de control, sistemas de inno-
vacion, e incluso diferentes estilos de liderado (axustdbeis a diferentes cul-
turas corporativas e diferentes contornas).

Polo tanto, unha das conclusions xenéricas que extraemos ao estudar as estratexias
competitivas foi que os factores de competitividade que lle afectan a unha empresa
de construcion naval van depender da estratexia competitiva que esta siga.

4) Ao estudar as estratexias competitivas observamos que ainda que as defini-
cions de estratexia competitiva que se usaban eran madis proximas entre si
que as definiciéns de competitividade, seguia habendo moitas definicions e
ningunha comun, polo que tamén tivemos que estabelecer unha definicién
para o noso estudo. Como definicion de estratexia competitiva (que pode ser
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8)

usada en calquera estudo da competitividade) usamos a seguinte: «A estra-
texia competitiva dunha empresa € o conxunto de accions ofensivas e defen-
sivas que a empresa leva a cabo para defender a sua posicion dentro da in-
dustria, para facerlles fronte ds forzas competitivas e para lograr maiores
rendementos para o capital que inviste».

Ao estudar a estratexia competitiva dos estaleiros, atopamonos con multi-
ples referencias cruzadas entre as estratexias competitivas adoptadas polas
empresas para competir, dun lado, e os marcos xuridicos e politicos creados
polas accidns politicas levadas a cabo polas rexions e estados nos que se lo-
calizan ou operan as empresas, do outro. Asi, outra das conclusions que se
pode extraer do marco tedrico, tal e como sinala o ECORYS SCS Group [77],
¢ que cada competidora formula a sia propia resposta ante o mercado no
que se atopa, e as politicas desenvolvidas polos gobernos poden afinarse na
procura de sinerxias coas estratexias de negocio das empresas, para que a
industria medre con maior facilidade.

As definicions de factor de competitividade tamén son diversas, pero ao
mesmo tempo resultan en moitos casos complementarias, polo que elabo-
ramos unha baseada no pensamento de varias autoras [66], [98]-[101], e tra-
ballamos con ela (pode ser usada en calquera estudo da competitividade):
«Factor de competitividade € un factor (caracteristica ou propiedade) que se
considera chave ou esencial para a promocion dun produto ou servizo no
seu mercado de destino, xa que xera un valor engadido. Este factor aféctalle
4 competitividade da empresa e incide na posicion competitiva desta».

Ao estudarmos os factores de competitividade destacados polas diferentes
autoras da bibliografia revisada, observamos que os factores de competiti-
vidade eran agrupados en diferentes bloques. Nos decidimos agrupalos dun
xeito similar a como o fixeron as autoras do ECORYS SCS Group [77], pero
considerando o marco lexislativo como parte da contorna competitiva, e
tendo en conta unha serie de factores e cuestions apuntadas por outras auto-
ras que non se contemplaron no estudo dese grupo. As agrupaciéns dos fac-
tores fixémolas segundo os seguinte bloques:

1. Factores relacionados coa estrutura da industria:

A. Factores relacionados coa cadea de valor e cos procesos produtivos.
B. Factores relacionados co acceso aos recursos.

2. Factores relacionados coa contorna competitiva:

A. Desenvolvemento das competidoras (oferta).

B. Desenvolvemento dos mercados (demanda) — Mercadoras.

C. Poder de negociacion das empresas subministradoras.

D. Outros factores esoxenos.

Os factores que as diferentes autoras consultadas consideraban importantes,
e que estudamos, son os seguintes:
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1. Estrutura da industria XIX.Sistema de inteli-
Xencia para a com-
A. Cadea de valor e procesos petitividade.
produtivos

I. Tecnoloxia do pro-
duto.

I1. Calidade.

III.Atractivo do produ-
to.

IV.Valor engadido.

V. Marketing.
VI.Vendas.

VII.Gama de produtos.

VIII.Atencién a clien-
tela. Atencién pos-
venda.

IX.Control de custos.

X.Organizacién das
compras.

XI.Xestion do risco.
XII.Produtividade.

XIII.Organizacion da
producién.

XIV.Cooperacion entre
estaleiros.

XV.Cooperacion entre
a industria principal
e a industria com-
plementaria.

XVI.Cooperaciéon en-
tre estaleiros e ins-
titucions cientificas.

XVII.Cluster.

XVIII.Localizacion.
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B. Acceso aos recursos

I. Man de obra e habi-
lidades.

II. Capital e financia-
mento.

III.Materias primas e
basicas (enerxia),
compofnentes e
equipamentos.

IV.Conecemento.

V. Tecnoloxia e insta-
lacidns.

2. Contorna competitiva

A. Desenvolvemento dos
competidores (oferta)

I. Desenvolvemento
dos competidores
(oferta).

B. Desenvolvemento dos
mercados (demanda) -
Mercadoras

I. Desenvolvemento
dos mercados (de-
manda) - Mercado-
ras.

C. Poder de negociacion das
empresas subministrado-
ras



I. Poder de negocia-
cion das empresas
subministradoras.

D. Outros factores esoxenos
I. Marco lexislativo.
I1. Valor da moeda.

III.Estabilidade eco-
nomica.

IV.Inestabilidade poli-
tica e lexislativa.

V. Soporte goberna-
mental - Soporte
politico.
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ANEXO | FACTORES DE COMPETITIVIDADE SEGUNDO A
BIBLIOGRAFIA REVISADA

Presentamos, a continuacion, as autoras que apoian dun xeito tedrico nos seus artigos e pu-
blicaciéns a relevancia dos factores de competitividade empregados neste libro.

1. Estrutura da industria
[68], [77], [79], [92], [93], [96], [128], [134]
A. Cadea de valor e procesos produtivos
[66], [77], [144], [153], [154], [178], [78], [86], [91], [96], [105], [126], [133], [134]
I. Tecnoloxia do produto

[16], [66], [102], [103], [128], [143], [147], [149], [154], [179], [180], [77]-[9], [84], [86], [87], [96],
[97]

II. Calidade

[16], [66], [103], [104], [106], [126], [133], [138], [143], [149], [154], [181], [67], [182], [183], [77],
[78], [84], [86], [87], [97], [102]

II1.Atractivo do produto

[64], [66], [68], [78], [81], [109], [133]
IV.Valor engadido

[16], [77], [81], [86], [94], [104], [110], [179]
V. Marketing

[16], [66], [144], [181], [77], [81], [86], [87], [96], [104], [129], [133]
VI.Vendas

[66], [86]
VII.Gama de produtos

[66], [68], [77], [81], [86], [87], [96], [102], [103], [181]
VIII.Atencion a clientela. Atencién posvenda

[66], [78], [86], [102], [106]
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IX.Control de custos
[16], [64], [96], [103], [104], [106], [133], [143], [148], [66], [77], [78], [82]-[84], [86], [87]
X. Organizacion das compras
[78], [86], [87], [103], [121]
XI.Xestion do risco
[64], [67], [103]
XII.Produtividade

[16], [64], [96], [97], [102]-[106], [110], [126], [133], [68], [143], [77], [81], [82], [84], [86], [87],
[94]

XIII.Organizacion da producion.

[16], [64], [84], [86], [87], [92], [93], [96], [97], [102]-[104], [66], [109], [126], [128], [129], [133],
[142], [143], [149], [153], [184], [67], [185]-[190], [68], [77]-[79], [81], [82]

XIV.Cooperacion entre estaleiros
[14], [771, [129], [133], [134], [146], [79], [86], [92], [93], [96], [102], [103], [128]
XV.Cooperacion entre a industria principal e a industria complementaria

[14], [16], [103], [109], [128], [129], [133], [134], [137], [138], [146], [188], [66], [189], [190], [68],
[771, [791, [86], [92], [93], [96]

XVI.Cooperacién entre estaleiros e institucions cientificas
[16], [77], [92], [93], [133], [134], [138], [185]

XVII.Cluaster
[14], [66], [77], [103], [128], [133], [13§]

XVIII.Localizacion
[14], [16], [154], [178], [66], [77], [78], [86], [97], [109], [133], [134]

XIX.Sistema de intelixencia para a competitividade

[14], [16], [66], [86]

136



B. Acceso aos recursos
I. Man de obra e habilidades

[66], [67], [97], [105], [110], [126], [128], [129], [133], [134], [140], [142], [68], [144], [148], [153],
[155], [191], [77], [82], [86], [91], [92], [94], [96]

i. Forza obreira - Grao de mobilizacién sindical
[66], [86]

ii. Habelencias dos recursos humanos— Desenvolvemento de habe-
lencias e formacion

[671, [77], [142], [143], [81], [87], [97], [104], [109], [129], [138], [140]

iii. Dispoiibilidade da man de obra. Recursos humanos cualifica-
dos

[66], [67], [96], [97], [105], [109], [128], [133], [134], [142], [143], [149], [68], [191], [192], [77],
[791, [81], [86, [871, [92], [93]

iv. Custos laborais

[64], [66], [92], [96], [97], [103], [104], [106], [109], [133], [134], [142], [67], [143], [148], [149],
[156], [192], [68], [77], [81], [83], [84], [86], [87]

v. Emprego sostibel, condiciéns de traballo e motivacion do per-
soal

[66], [68], [92], [134], [143]
II. Capital e financiamento.

[66], [67], [96], [97], [102], [103], [106], [109], [128], [129], [133], [134], [68], [140], [142], [144]-
[149], [181], [191], [77], [193]-[195], [79], [81], [86], [91]-[93]

II1.Materias primas e bdsicas (enerxia), compofientes e equipamentos
[66], [67], [133], [142], [144], [148], [77], [79], [86], [96], [97], [106], [109], [128]
IV.Coiiecemento
[66], [77], [151], [87], [93], [97], [128], [133], [134], [138], [149]
i. Know-how
[66], [151]
ii. Conecemento propiedade da empresa
[66], [133], [151]

iii. Xestion do conecemento
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[66], [151]

iv. Acceso 4 informacion
[66]

v. I+D+i

[14], [16], [91]-[93], [96], [97], [102], [103], [109], [128], [133], [66], [134], [138], [142], [146],
[147], [149], [154], [165], [196], [68], [77]-[79], [81], [86], [87]

V. Tecnoloxia e instalacidons

[14], [64], [84], [86], [87], [92], [94], [96], [97], [102]-[104], [66], [105], [106], [109], [110], [126],
[129], [133], [134], [142], [144], [67], [146], [149], [153], [154], [192], [197], [68], [77]-[79], [81], [82]

2. Contorna competitiva
[14], [66], [140], [144], [154], [165], [68], [77], [79], [86], [94], [105], [110], [126]
A. Desenvolvemento dos competidores (oferta)
I. Desenvolvemento dos competidores (oferta)
[14], [68], [148], [154], [155], [198], [199], [77], [94], [96], [103], [110], [133], [138], [140]
B. Desenvolvemento dos mercados (demanda) - Mercadoras
I. Desenvolvemento dos mercados (demanda) - Mercadoras

[64], [66], [129], [133], [138], [140], [144], [148], [154]-[156], [198], [68], [199], [77], [79], [86],
[94], [96], [103], [110]

C. Poder de negociacion das empresas subministradoras

I. Poder de negociacion das empresas subministradoras

[14], [66], [77], [84], [86], [93], [109], [144], [192]
D. Outros factores es6xenos
[77]
I. Marco lexislativo

[66], [68], [105], [110], [126], [128], [133], [135], [140], [145]-[147], [77], [148], [149], [154], [159],
[164], [165], [176], [79], [84], [91], [92], [94], [96], [97]

i. Réxime de axudas publicas:

[64], [67], [102], [103], [110], [128], [145], [146], [148], [149], [154], [156], [68], [159], [164], [77],
[81], [871, [92]-[94], [9¢6]

— Axudas gobernamentais en xeral.
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[64], [66], [77], [78], [84], [129], [138]

— Axudas 4 I+D+i e ao financiamento.
[77], [93], [96], [102], [140], [149], [191]
ii. Barreiras de entrada e saida ao mercado.
[64], [66], [133], [138], [144], [145], [148], [77], [81], [86], [93], [96], [102], [103], [128]

iii. Estandares técnicos, normas sobre seguridade, normas sobre a
proteccién do medio ambiente.

[66], [67], [103], [109], [110], [128], [140], [146], [147], [149], [155], [183], [68], [186], [77], [79],
[86], [92]-[94], [96]

iv. Dereitos da propiedade intelectual.
[66], [68], [151], [154], [77], [92], [93], [96], [128], [133], [140], [146]
I1. Valor da moeda

[64], [66], [103], [106], [110], [129], [148], [155], [164]-[166], [68], [79], [81], [83], [84], [86], [94],
[96]

I11.Estabilidade econdmica
[103], [133], [155], [166]
IV.Inestabilidade politica e lexislativa
[103], [133]
V. Soporte gobernamental - Soporte politico

[14], [66], [86], [87], [91]-[94], [96], [97], [103], [105], [67], [109], [110], [128], [133]-[135], [138],
[83], [84]
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