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RESUMEN

La préoxima década depara interesantes perspectivas de nuevas construc-
ciones para el transporte maritimo, especialmente dentro del contexto
de la Cuenca del Pacifico. Esto traerd consigo una nueva oportunidad
para que los Astilleros Latino-Americanos puedan incursionar, algunos
por primera vez, en el mercado internacional.

! De qué depende el éxito de esta empresa, frente a la creciente efi-
ciencia de astilleros de otras regiones, principalmente del lejano ==
oriente?. Se intenta responder a esta pregunta analizando los facto-
res de competitividad en el escenario internacional y relevando los -
conceptos del planeamiento estratégico descentralizado, la estrategia
de marketing agresiva, la innovacién en las condiciones de negociacidn
y financiamiento, la produccidén eficiente y la calidad integral en las
operaciones.

El autor reconoce la inmensidad del reto pero resalta la necesidad de
que los astilleros latino-americanos asuman el rol que les toca jugar
en una década que se presenta plena de oportunidades para el crecimien
to y desarrollo econdémico de la regidén y que no pueden ni deben dejar
pasar.
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Introduccion

En escasos meses empezaremos a vivir la (ltima década del presente
siglo. Frente a esta inminente realidad, no serfa mala idea hacer
un breve alto en el camino y preguntarnos si estamos listos para -
estos proximos afios 90. Refiriendo esta inquietud al contexto de
la industria naval latino-americana, este trabajo pretende respon-
der a la pregunta, teniendo en cuenta las interesantes perspecti-
vas que se presentan en la préxima década para la construccidon na-
val de altobordo.

La actividad del mercado internacional de construcciones Navales -
de alto bordo se ha triplicado en términos de 6rdenes colocadas en
los Gltimos dos afios. Esto se puede explicar por la creciente ex-
pectativa de los armadores por los prondsticos para la década del
90 en lo que a transporte maritimo se refiere. Obviamente, muchos
de ellos ya han actuado y han colocado sus 6rdenes en diferentes -
astilleros del mundo.

Lo que estd ocurriendo actualmente indica que ya se ha iniciado la
renovacion de la flota-existente. Asi{ lo estdn haciendo principal
mente aquellos armadores que pueden asegurar la utilizaciéon a lar-
go plazo de sus unidades. En el contexto latinoamericano, la comu
nidad naviera tiene también la creciente necesidad de reemplazar -
su obsoleto tonelaje al mis breve plazo a fin de asegurar la dispo
nibilidad de unidades modernas que puedan competir mejor en el mer
cado internacional en la préoxima década.

Dentro de este ambito, destaca el crecimiento potencial del comer-
cio maritimo entre los paises de la cuenca del Pacifico, con exce-
lentes perspectivas de colocar productos tradicionales y no tradi-
cionales de los paises latinoamericanos en los mercados del Japdn,
la China, el Sudeste Asiatico, Australia y Nueva Zelandia.

De todo ésto surge la inquietud planteada lineas arriba: (Estan --
los Astilleros latinoamericanos listos para satisfacer a plenitud

una demanda de nuevo tonelaje durante la proxima década?. {Qué fac
tores podrian ocasionar que la demanda proyectada sea absorbida --
por astilleros de otras latitudes?

Se pretende responder a estas inquietudes planteando algunas consi
deraciones sobre los factores que mueven la competencia dentro del
mercado internacional de construcciones para el transporte mariti-
mo. Se discuten también conceptos estratégicos siempre dentro del
contexto de competitividad en una industria global como es la de -
la construccidon naval comercial de alto bordo.

Marco conceptual

El concepto de competitividad tiene una relacidn directa con la es
trategia que adopte una empresa en un determinado sector industrial.
Esto es asi porque el propdsito de la estrategia es justamente el
permitir que la empresa obtenga una ventaja comparativa con rela-
cién a sus competidores. De esta forma, la empresa se ubicard --



adecuadamente en su sector industrial de forma tal que pueda defen
derse de las fuerzas que gobiernan la competencia en el sector o
tal vez poder llegar a manejarlas a su favor.

Michael Porter, en un excelente trabajo sobre estrategia empresa-

rial (1) encuentra que son cinco las fuerzas que gobiernan la com-
petencia: los clientes, los proveedores, los productos sustitutos,
los competidores actuales y los competidores potenciales. Estas -
fuerzas junto con las variables politicas, sociales, econdmicas, -
culturales, legales y tecnoldgicas que afectan a todas las empre--
sas en general constituyen en conjunto los factores externos que -
permiten identificar las oportunidades y las amenazas dentro del
sector industrial en el cual se compite.

Los factores internos estdn dados dentro del contexto organizativo

de la empresa e incluyen sus objetivos, su tecnologia, su estructu

ra organizacional, sus sistemas de informacidn, sus recursos finan

cieros, su personal y los valores personales de sus gerentes y eje

cutivos. La evaluacidn de estos factores permiten identificar las

fortalezas y las debilidades de la empresa que fijan los 1imites in
ternos para la estrategia que pueda adoptarse.

Los factores internos, referidos al sector industrial de la cons-

truccién naval, fueron tratados por el autor en el trabajo presen-
tado para el X Copinaval (2) por lo que se enfatizaran en estas 1T
neas lo relacionado con los factores externos en el marco de las -
estrategias que puedan adoptar los astilleros latinoamericanos.

I1l. Los Clientes de los Astilleros Latino-americanos

A través de los afios los astilleros latino-americanos de construc=
ciones navales de alto bordo han tenido como clientes principales

a armadores estatales o privados en sus respectivos paises. Segin
datos de FAIRPLAY INTERNATIONAL (3), en el Brasil, PETROBRAS y DO-
CENAVE, ambos estatales, concentran juntos un alto porcentaje del
cuaderno de ordenes de los astilleros brasilefios. En Argentina, -
el armador estatal ELMA y los privados ASTRAMAR y DEL BENE, son --
clientes principales de sus astilleros. En México, el estatal PE-
MEX y el recientemente privatizado NAVIMIN, sobresalen nitidamen-
te sobre otros armadores, y en el Perld, los clientes principales -
del SIMA han sido definitivamente todos entes estatales: CPV, Pe--
trolera Transocednica y la Marina de Guerra. Clientes extranjeros
solamente los han tenido en el Brasil y en Argentina aunque con re
sul tados poco halagadores en términos financieros.

Clientes potenciales para los astilleros de estos paises tradicio-
nalmente activos en construcciones navales de alto bordo lo consti
tuyen armadores como los estatales Petrdoleos de Venezuela y la Com
pafifa Andnima Venezolana de Navegacidon, y los armadores privados -
TMM, TECOMAR y Grupo Maritimo Tolteca de México, la Compafifa Suda-
mericana de Vapores e Interocednica de Chile y NAPACA del Ecuador.

Como se puede deducir, en los paises latino-americanos el Estado -
juega un papel decisivo en la competitividad de sus Sectores Indus



triales y es un cliente importante de los astilleros. Es un hecho
que su participacion se debe mds a consideraciones polltlcas que
econdémicas que seguramente prevalecerdn en algunos paises durante
la préxima década. De lo que seé trata ahora es de atraer a los --
principales armadores privados latino-americanos como potenciales
clientes de los astilleros latino-americanos ubicados sobretodo en
el litoral de la Cuenca del Pacifico.

IV. Los Proveedores de los Astilleros Latino-americanos

El andlisis de los proveedores de blenesy servicios obliga a consi
~ derar el concepto de ''nivel de integracién nacional', el mismo que
'\~ depende del tipo de buque y del grado de desarrollo industrial que

’ cada pafs haya alcanzado. Obviamente, Brasil tiene un alto 'nivel
de integracidn nacional' seguido de Argentina, México y Perd, en
un rango que fluctla entre el 80% y el 50% en orden descendente.

Esto quiere decir que Brasil requiere importar insumos en un 20% -

del valor total del buque mientras que el Perd requiere un 50% de

insumos importados en el promedio.

En este rubro, los astilleros latino-americanos se ven seriamente

afectados por las politicas que puedan adoptar sus gobiernos con
respecto al campo comercial. En los dltimos afios y a rafz de las
dificultades econémicas y financieras de nuestros paises se ha he-
cho selectivo y/o restringido el uso de divisas para importaciones.

Un caso de excepcion lo constituye indudablemente Chile, que en los
G1timos afios ha desarrollado una polftica comercial que incentiva
sus exportaciones y que garantiza el suministro de los insumos im-
portados que requiera de acuerdo a sus objetivos de desarrollo in-
dustrial. Indudablemente ha beneficiado significativamente la aper
tura de su economia y el convencimiento sobre lo ventajoso de com-
petir internacionalmente en mercados globales. Si referimos esta
situacidn al contexto de la construccidn naval podemos afirmar que
Chile encontraria un interesante equilibrio entre su nivel de inte
gracion y el suministro de insumos por parte de proveedores extran
jeros.

V. Los Productos Sustitutos

Poco es lo que puede decirse sobre la amenaza de sustitucidn de
los buques que producen los astilleros latino-americanos por otros
que produzcan astilleros de otras latitudes. Paises con mayor gra
do de industrializacidon y desarrollo econdmico tienen 16gicamente
posibilidades mayores de innovacién tecnoldgica sobretodo en la fa
se de disefio,donde han introducido inteligentemente los conceptos
de produc'ibilidad, confiabilidad, mantenibilidad y disponibilidad.
del producto una vez en servicio. Por otro lado, las politicas gu
bernamentales de ciertos pafses, que hacen uso de subsidios y medi
das proteccionistas para con sus productos, afectan la posicidn en
este caso de nuestros buques. Bajo estas premisas la amenaza de
productos sustitutos existe sobre la base de parametros tecnoldégi-
cos y proteccionistas que afectan el costo y la calidad de nuestros
productos cuando se confrontan con otros ofertados por astilleros -
fuera de la regidn.



Vi.

Otros productos sustitutos son los buques dque se ofertan en el mer
cado de segunda mano, que pueden ser alternativa para aquellos arma
dores que consideren menos riesgosa una inversién en este mercado

que en el de nuevas construcciones. Se debe tener en consideracion

que, a pesar de que los precios de los buques de segunda mano estan
subiendo, todavia existen diferencias con los precios de buques nue
vos, y mientras éstas sean significativas se tendran sustitutos =-
compitiendo con los productos a construirse en los astilleros lati
no-americanos.

Los actuales competidores de los Astilleros Latino-americanos

En los Gltimos quince afios, el mercado internacional de construc-
ciones navales de alto bordo se ha visto marcado por una agresiva
competencia de precios y formas de financiamiento ofrecidos a los
armadores por tipos de buques, lo cual ha identificado el Sector
como un mercado de rentabilidad bajisima o casi nula. Para ser
mas precisos, las politicas de subsidios a la construccién naval
en muchos paises permitieron que pudieran ofertarse precios inclu
sive por debajo de los costos de produccion.

A ésto contribuyd el que los altos costos fijos involucrados en la
infraestructura y las instalaciones de los astilleros ejercieran -
una fuerte presion para utilizar la capacidad disponible. Para ==
los astilleros latino-americanos ésto se intensificoé por la alta -
proporcién de los costos involucrados en la importacion de bienes

e insumos, y que, sumado a su alta carga laboral, obligdo a llenar

la capacidad instalada en muchos casos gracias al apoyo y protec-

cionismo estatal.

Por otro lado, factores de Tndole estratégico, econémico y social
principalmente impidieron que muchos astilleros dejaran de compe-
tir en el mercado, sumado 18gicamente a las expectativas que vol-
vierdn a aflorar en forma natural hace ya mas de dos afios, por los
pronésticos alentadores para la préxima década.

Consecuentemente, 1legamos al momento actual con una capacidad de
construccién a nivel mundial que puede absorber una demanda anual
de mas de 30 millones de TRB constituyendo los astilleros latino-
americanos a nivel regional cerca del 10%. Nuestros competidores
constituyen entonces el 90% de la capacidad instlada en el mundo
y que indudablemente son una justificada alternativa para los ar-
madores al ofrecer precios mas bajos, mejor financiamiento y menor

. tiempo en la entrega (1éase mayor productividad).

Inclusive para los propios armadores latino-americanos, los astille

ros fuera de la regién han sido en cierta forma mds atractivos que
los propios astilleros latino-americanos. En base a la estadisti-
ca de Fairplay y al Estudio Regional sobre la Industria Naval (4)
se ha podido establecer que en los Gltimos diez afios los armadores
latino-americanos han colocado 6rdenes en astilleros extranjeros
por un volumen cercano a los 2 millones de TRB asumiendo Venezue
la y México el 25% cada uno, Ecuador el 15%, Chile el 10% Argen-
tina y Brasil 9% cada uno, y otros armadores de la regidon el 7%
remanente.
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VII. Los potenciales competidores de los astilleros latino-americanos.

Tratando de ser lo mds realistas posibles, debemos reconocer que -
los potenciales competldores de los astilleros latino-americanos -
somos nosotros mismos. Esto constituye un llamado serio a no am-
pliar la capacidad instalada actual distribuida en los astilleros
de alto bordo de la regién sino mds bien a aprovechar la inversidn

nacional regional o extranjera para modernizar la actualmente exis
tente.

En el mercado internacional de construcciones de alto bordo no sir
ven los argumentos de que un astillero debe construirse o ampliar-
se porque desarrolla una actividad estratégica vinculada a la defen
sa nacional. Pura demagogia que se desbarata frente a los resulta
dos de la implacable competencia en un mercado global.

Lo importante debe ser mis bien aprovechar las capacidades indus-
triales de cada pais de la regién de acuerdo a su nivel de integra
cién en forma tal que se constituya un bloque industrial regional
que pueda ofrecer sus buques a los armadores regionales vy extranje
ros en términos |ntegra1mente mds competitivos que los astilleros
extra-regionales que si son la competencia.

VII1l. Macro-variables del entorno

En poco més de diez afios, el grupo de pafses con mayor representa-

tividad en la Construccién Naval de alto bordo se ha desplazado de

Europa Occidental al Lejano Oriente. Japdén ha mantenido su vigen-

cia como lider indiscutido pero ha visto reducirse su participacidn
en el mercado de un 50% hace una década al 38% de hoy, principalmen
te por la agresividad de Corea del Sur que ha llegado a sumar casi

un 25% del total del cuaderno de &rdenes actual. Taiwan y la Chi-

na suman juntos aproximadamente un 10%. Los paises europeos mas -

representativos han pasado a ser Italia, Gran Bretafia y Yugoslavia

acumulando juntos un 18% del cuaderno de 6rdenes mundial. EIl Gni-

co pais de nuestro continente con un porcentaje significativo es -

Brasil con un 7%.

Siguiendo con la informacién tomada de Fairplay International, los
buques por los que se han colocado mids 6rdenes hacia prlnC|p|os de
este afo son los tanqueros y los '"bulkers', cada tipo distribu
yéndose un 40% del total ordenado. Los paises que han ordenado --
mds tanqueros son los Estados Unidos y los paises europeos. Los -
que hansordenado mas ''bulkers'' son Japdn, Corea del Sur y Hong Kong.
Otros tipos de buque ordenados son los porta-contenedores (8%) y -
los buques de carga general (2%) siendo China uno de los principa-
les pafses en colocar ordenes por estos Gltimos navios.

En el contexto latino-americano uno de los retos que enfrenta la
Comunidad naviera de la regidon es la renovacién de su flota, lo --
cual se hace imperativo considerando que para 1990 la edad prome-

dio de los buques serd de aproximadamente 12 afos. Sin embargo, -
existen factores que atentan contra esta necesidad como la delica-
da situacion financiera de nuestros pafises,lo que redunda en la --
falta de financiamiento para cualquier programa de renovacidn asi



como en politicas restrictivas en lo que se refiere a importacio-
nes, incluyendo las de equipamiento no producido internamente, por
los deseos de equilibrar las balanzas comerciales.

Por otro lado, se observa una tendencia declinante en el rol de --
los gobiernos en la industria lo cual se traduce en menores subsi-
dios disponibles para la construccién naval internacional. JEsto
traerd como consecuencia un alza en los precios de los buques por-
que los astilleros pretenderdn recuperar todos sus costos cargando
los a los armadores. Por tanto, la competencia serd netamente una
de costos y aquellos astilleros que puedan abaratar sus procesos -
de construccién serdn los que tengan la ventaja competitiva.

En el caso de los astilleros latino-americanos, lasventajasque pre
sentan se refleja en sus menores costos de mano de obra (Japon es
cinco veces mds caro y los paises europeos hasta siete), la cual
sin embargo se atenida por su baja productividad (Japén es cuatro -
veces mas productivo y los pafses europeos casi tres), el bajo ni-
vel de integracidn nacional o regional que eleva los costos del --
componente importado, y los excesivos gastos generales, producto -
de practicas administrativas deficientes, falta de definiciones cla
ras en las estructuras de costos, instalaciones obsoletas y frondo
sas burocracias en las organizaciones. Esta claro que los proble-
mas descritos necesitan ser corregidos,si se pretende que los asti
lleros latino-americanos sean atractivos a las comunidades navie-

ras reginal y extra-regional.

IX.- Opcidn estratégica

Sobre la base del andlisis efectuado en el presente trabajo es posi
ble plantear una opcidn estratégica para los astilleros latino-ame-
ricanos que les permita incursionar en el mercado internacional du-
rante la proxima década.

En primera instancia, los astilleros latino-americanos deben mirar

en forma muy especial el mercado del transporte maritimo en la Cuen
ca del Pacifico, donde muchos tienen una situacidon de privilegio =

por la ubicacién de sus instalaciones.

Por otro lado, como se explicd anteriormente la competencia en la
préxima década sera netamente una de costos por lo que obligadamen
te se deberd lograr una posicidn de lider en bajo costo. Esto se-
ré posible a través de una necesaria innovacion de procesos y siste
mas administrativos, una adecuada innovacidn tecnolbgica y un equi-
librado nivel de integracién regional donde cada pais de la region
contribuya con lo que mejor hace, haciendo del astillero latino-ame
ricano una verdadera empresa multinacional latino-americana. Los
pasos iniciales para ésto ya lo han dado en otros rubros el Acuerdo
de Cartagena con las empresas multinacionales andinas, y el Acta de
Complementacidon Argentino-Brasilefia que si ya ha 1legado a incluir
la participacidn conjunta de las industrias navales de ambos pafses.

El astillero multinacional latino-americano serd una interesante al
ternativa para los pafses del Sudeste Asidtico, Oceanfa y tal vez
Europa en el establecimiento de ''joint-ventures'' que permitan am- -
pliar su participacion o acceder en el caso europeo al mercado de -
la Cuenca del Pacifico. Pafises asiadticos como Corea del Sur, Tai-
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