Empresas y Empresarios Asturianos

EL CASO
ASTILLEROS
GONDAN S. A.







EMPRESAS Y EMPRESARIOS ASTURIANOS

El caso Astilleros Gondan S. A.






EMPRESAS Y EMPRESARIOS ASTURIANOS
El caso

Astilleros Gondan S. A.

JoAaQUIN OcAaMPO SUAREZ-VALDES
PaTriciA SUAREZ CANO

EsTEBAN GARCIA-CANAL

Fundacién Valdés-Salas

Ediciones Trea



FUNDACION VALDES-SALAS

Coleccién Empresas y Empresarios Asturianos, 5

DIRECTOR
Joaquin Ocampo Sudrez-Valdés

CONSEJO EDITORIAL
Presidente: Juan Velarde Fuertes
Secretario: Joaquin Lorences Rodriguez

Consejeros:

Rafael Anes Alvarez de Castrillén
Francisco Comin Comin
Antonio Escudero Gutiérrez
Antonio Gémez Mendoza
Mauro F. Guillén

Julio Segura Sénchez

Gabriel Tortella Casares

© los autores de cada texto, 2018
© de esta edicién: Fundacién Valdés-Salas

FUNDACION VALDES-SALAS
Palacio Valdés-Salas

Plaza de la Campa, s/n.
33860 Oviedo

fundacionValdesSalas@gmail.com

EpICIONES TREA, S.L.

Marfa Gonzilez la Pondala, 98, nave D
33393 Somonte-Cenero. Gijén (Asturias)
Tel.: 985303 801. Fax: 985 303 712
trea@trea.es

www.trea.es

Magquetacion: Proyecto Gréfico [Alberto Gombéu]
Impresion: Graficas Apel

Depésito legal: AS/0031-2018
ISBN: 978-84-17140-21-2

Impreso en Espafia — Printed in Spain

Todos los derechos reservados. No se permite la reproduccion total o parcial de este libro, ni su
incorporacién a un sistema informatico, ni su transmisién en cualquier forma o por cualquier medio,
sea este electronico, mecénico, por fotocopia, por grabacién u otros métodos, sin el permiso previo por
escrito de la Fundacién Valdés-Salas.

La Fundacidn, a los efectos previstos en el articulo 32.1 pérrafo segundo del vigente TRLPI, se opone
expresamente a que cualquiera de las paginas de esta obra o partes de ella sean utilizadas para la
realizacion de resimenes de prensa.

Cualquier forma de reproduccién, distribucién, comunicacién publica o transformacién de esta obra
solo puede ser realizada con la autorizacion de sus titulares, salvo excepcién prevista por la ley. Dirfjase
a CEDRO (Centro Espaiiol de Derechos Reprogréficos) si necesita fotocopiar o escanear algin
fragmento de esta obra (www.conlicencia.com; 91702 19 70 / 93 272 04 47).



Indice

PRESENTACION. . .ottt ettt et e e e e et e e s

DE LA CARPINTER{A DE RIBERA AL ASTILLERO INDUSTRIAL: ............
GONDAN Y LA CONSTRUCCION NAVAL EN ASTURIAS (C. 1750-2015)

Joagquin Ocampo Sudrez-Valdés y Patricia Sudrez Cano
INTRODUCCION ..ottt et e

I LA CONSTRUCCION NAVAL TRADICIONAL, 1750-1900..................

L.1. El estuario del Eo: «fortaleza» comercial y fabril .................
de la Asturias moderna

I.2. Marina mercante y flota pesquera, dos trayectorias divergentes . . . ...

II. DE LA CARPINTERTA DE RIBERA AL ASTILLERO INDUSTRIAL, 1900-1930. .

II.1. A la sombra del carbén: astilleros industrialesy ..................
«vapores carboneros»

I1.2. La nueva flota pesquera: «vaporas» y «Mmotoras». ...............

11.3. Berbesa: el astillero de ribera de la familia Gonddn . ..............

III. EL BOOM DE LA CONSTRUCCION NAVAL, 1930-1970 ....................
III.1. La nueva politicanaval . . ...

II1.2. Las respuestas del sector naval asturiano. .......................
II1.3. Figueras y los Astilleros Gondén, 1925-1970....................

IV.  CRISIS Y RECONVERSION DEL SECTOR NAVAL, 1970-2000..............
IV.1. Astilleros Gondadn S. A. ... v i

V. DESDE EL 2000: GONDAN S. A., INTERNACIONALIZACION ............
Y NUEVO MODELO PRODUCTIVO

VI. FUENTES Y BIBLIOGRAFIA . ..\ttt ittt

13

22



RIESGOS TECNOLOGICO Y RELACIONALY DESARROLLO .........ccuovv....
DE LAS EMPRESAS CONTRATISTAS LLAVE EN MANO.
EL CASO DE ASTILLEROS GONDAN EN LA CONSTRUCCION NAVAL

Esteban Garcia-Canal
INTRODUCCION: ittt ettt e et et et e e e e e

LA INTERACCION ENTRE LOS RIESGOS .t ttttteeteseteareaeaeanannaneanans
TECNOLOGICO Y RELACIONAL EN LOS CONTRATISTAS LLAVE EN MANO

L. METODOLOGIA . vttt ettt e
II. EL CASO DE ASTILLEROS GONDAN, S. A, o i
I1.1. Astilleros Gondén: Antecedentes y trayectoria inicial.............

I1.2. El relevo generacional y el cambio estratégico ....................

I1.3. El desarrollo del modelo de negocio a travésdelos ...............
proyectos recientes

I1.4. La construccién de un barco como un proceso colaborativo . ... .. ..
I, DISCUSION ...ttt
IV, CONCLUSIONES . ...\ttt

V. ANEXO L ottt ittt et e
PROTOCOLO PARA LA REALIZACION DEL ESTUDIO DEL CASO

VI, BIBLIOGRAFIA ..ottt e e

45

49

50

52
53
53

54
57

59

60

63

67

68



PRESENTACION

Con E/ caso Astilleros Gondidn la coleccidén Empresas y empresarios asturianos
llega a su quinto volumen. En afios anteriores, y de forma continuada, vieron la
luz las monografias dedicadas a analizar las historias empresariales de ALSA,
Industrias Licteas Asturianas/Reny Picot y El Gaitero, ademds de la consa-
grada a rendir homenaje a la memoria de don José Cosmen Adelaida.

Al editar esta coleccion la Fundacién Valdés-Salas da cumplimiento a uno
de sus objetivos fundacionales: fomentar el espiritu emprendedor entre los jo-
venes y ofrecer a la sociedad la oportunidad de reflexionar sobre trayectorias o
«casos» empresariales singulares. Singulares por el cardcter innovador de la
actividad desarrollada, por su contribucién a la generacién de empleo vy ri-
queza, por haber sabido armonizar rentabilidad social y privada, o por su con-
tribucién a mejorar la visibilidad exterior de nuestra region. Y, especialmente
singulares, por tratarse de iniciativas surgidas dentro de un modelo de negocio
familiar y desarrollado inicialmente en un entorno rural.

Estos dos ultimos factores, el componente rural y familiar de la empresa son,
a nuestro juicio, los que deben de inducir un efecto de emulacién y de demos-
tracién que animen a los jévenes hacia el emprendimiento. Todos los casos
hasta ahora estudiados tienen un hilo conductor comtn que es el que dota de
coherencia a esta coleccidon: ponen de relieve que ni el tamano inicial ni los
origenes familiares o rurales de un proyecto empresarial suponen restriccion
alguna para su desarrollo, consolidacién o internacionalizacién.

El caso que hoy se ofrece al publico mantiene la misma metodologia que los
estudios anteriores, es decir, se aborda desde una doble perspectiva, la de la
historia econdmica y la de la historia empresarial. Desde la primera, y a partir
de archivos publicos y privados, se describe el origen, desarrollo y adaptaciéon
de la empresa a los sucesivos entornos o escenarios politicos y econdmicos bajo
los que ha operado. Desde la segunda, se trata de identificar las claves estratégi-
cas del ¢éxito de la misma. Al integrar ambos puntos de vista, se obtiene una
valoracién interdisciplinar objetiva y documentada.

En El caso Astilleros Gonddn se contempla la evolucién técnica y empresa-
rial del sector de la construccién naval en Asturias. La actividad de los astilleros
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de ribera —y Gondén nacid y creci6é como tal desde antes del siglo XVIII— se
vinculé durante siglos a la construccidn naval tradicional: flota mercante (pi-
nazas, quechemarines, goletas...) y pesquera (botes, «lanchonas» boniteras o
merluceras, traineras...), ambas propulsadas a vela y remo. Desde 1860, la ma-
rina mercante a vela iniciard en Espana su declive definitivo: no dejara de nave-
gar, pero si de construirse. Desde 1890, cascos de acero, méquinas alternas de
vapor y, mds tarde, motores diésel y combustibles liquidos, eslabonaron la in-
dustrializacién de la construccién naval. Buena parte de la carpinterfa de ribera
tradicional asturiana o bien no sobrevivird al citado cambio técnico, o bien verd
limitada su carga de trabajo a la botadura de pequenas embarcaciones artesana-
les de pesca o recreo. Otros astilleros familiares, sin embargo, se mantendran en
actividad orientando su produccion al nicho de mercado representado por la
motorizacion de la flota pesquera de bajura y abandonando el segmento repre-
sentado por la flota mercante. Este tltimo pasard a ser abastecido en exclusiva
por los modernos astilleros industriales emplazados basicamente en las bahias
avilesina y gijonesa.

Los anos de la Gran Guerray el «boom» que supuso la demanda de vapo-
res carboneros entre 1914 y 1919, subrayaban el liderazgo de los modernos
astilleros. Liderazgo que, al amparo de la reserva del mercado, se consagraria en
los afios de la autarquia primero y, posteriormente, en los del «desarrollismo»
y del INI. Su cartera de pedidos se ampliard de las motonaves pesqueras a todo
tipo de mercantes, desde graneleros a petroleros. Pero se trataba de un lide-
razgo de ida y vuelta, con fecha de caducidad. La hegemonia del gran astillero
industrial, orientado a la produccién en serie llegara hasta 1970. La crisis ener-
gética, la progresiva liberalizacién de la economia espanola y la emergencia de
los «nuevos constructores» asidticos, abricron una nueva etapa para el naval
europeo: llegaba la hora de los pequenos y medianos astilleros.

No penalizados por excesos de capacidad, de plantillas o por elevados costes
fijos, pudieron dirigirse a mercados nuevos o desatendidos: buques singulares
en disefio, no serializables, de alto contenido tecnolégico y orientados, princi-
pal pero no exclusivamente, a la industria off shore. El éxito de Astilleros Gon-
ddn ofrece un buen ejemplo de la capacidad de adaptacién de una empresa fa-
miliar a un entorno en permanente cambio y en el que la reversibilidad de las
tecnologfas y la irrupcién de nuevos competidores ponfan constantemente a
prueba a las empresas.

En las paginas que siguen, ademds de una aproximacién a la apasionante
historia del sector naval regional, el lector podra constatar que en la lucha em-
presarial por sobrevivir a los avatares del mercado apenas hay nada escrito.
¢Quién podria pensar en los afios cincuenta y sesenta del pasado siglo, cuando
gruas y diques jalonaban los puertos de Avilés y de Gijén cual expresion de
pujanzay de éxito econdmico, que treinta afios después aquellos emblemdticos
astilleros acabarfan convirtiéndose en solares despoblados? O, volviendo la
pregunta del revés, ;quién, en aquellos mismos anos, podria albergar expectati-
vas respecto a que dos astilleros pequefios y familiares del occidente astur,
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Gondan (Figueras) y Armén (Navia), afincados en dos puertos de reducido
valor comercial y logistico, de escaso calado y excéntricos en su localizacién
respecto al «centro» de la geografia industrial asturiana, acabarian por enar-
bolar la ultima bandera del sector? El estudio del caso que aqui se propone
ayudara a desentranar las claves de una dispar trayectoria empresarial en cuyo
final, como suele suceder en todas las historias econdmicas, siempre se acaban
contabilizando «vencedores» y «vencidos» .

Joaquin Ocampo Sudrez-Valdés
Fundacion Valdés Salas
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RESUMEN

Este articulo, partiendo de fuentes archivisticas (Alvaro de Bazan, Armén, Gondan, distri-
tos maritimos de Asturias y de Ribadeo), pretende alcanzar dos objetivos complementa-
rios. El primero, documentar la evolucién técnica y empresarial de los astilleros asturianos.
El segundo, analizar y aclarar la aparente paradoja de que dos «pequenios» astilleros fami-
liares, Gondan —caso aqui estudiado— y Armoén, lograsen sobrevivir a la crisis que eli-
mind alos «grandes» ¢ histéricamente relevantes astilleros industriales de la regién, tanto
publicos como privados.

Las razones de su supervivencia radicaron, entre otras, en el hecho de tratarse de astilleros
no afectados por exceso de capacidad y de contar con una tecnologia y un modelo de ges-
tidn propios que les otorgaba el grado de flexibilidad necesario para poder adaptar su oferta
a nuevos clientes y mercados. En este ultimo caso, debe sefalarse que fueron capaces de
producir embarcaciones disenadas singularmente, no serializadas y equipadas con tecnolo-
gia de alto nivel.

ABSTRACT

This article, based upon the analysis of primary documents stored in several archives (Al-
varo de Bazdn, Armén, Gondén and that of the maritime district of Asturias and Ribadeo),
has been written with two complementing aims in mind. In the first place, to document
both the technical and managerial evolution of Asturian shipyards. Secondly, to analyse
the seeming paradox to be found in the fact that two small family businesses managed to
survive the crisis that did away with the historically very relevant industrial shipyards, both
public and private, in the region, these two small firms being Gondan shipyard, here
studied, and Armoén.

Their success is to be found in the fact that these were shipyards unaffected by excess of
capacity, which counted with techonology and followed a managerial model that granted
them the necessary degree of flexibility to be able to adapt their offer to new clients and
markets. In this latter case, it is to be signalled that they were able to produce singularly
designed boats, that is not serialised, equipped with high rate technology.






INTRODUCCION

El sector de la construccién naval en Asturias ha visto sucederse cuatro etapas
en una evolucién que ha condicionado tanto la geografia de la industria como
su organizacion empresarial. La primera o «preindustrial>», asociada a los cas-
cos de maderay a la propulsién a vela y remo, se prolongé hasta 1900. Entre los
astilleros de ribera se establecié una doble especializacién productiva: los
orientados a la flota pesquera se hallaban distribuidos regularmente —si bien
con distinta intensidad— en torno a los puertos pesqueros con actividades ex-
tractivas y conserveras; por el contrario, la construccién de la flota mercante se
concentré en el extremo occidental de la regién y en torno a tres astilleros de
los que salié el 82% del arqueo botado.

Desde 1860, los veleros «no dejardn de navegar, pero si de construirse»
(Garcia Lopez, 2006). A partir de aquel ano, con la sustitucién de la vela por el
vapor y del casco de madera por el de hierro, el astillero de ribera cede el testigo
al industrial. Este tltimo, por rentas de situacién y economias externas y de
escala, emigrard a la bahia gijonesa y a la rfa de Avilés. Mientras los astilleros
tradicionales atendian la demanda de la flota pesquera, los industriales cubrian
la de los «vapores carboneros». Entre 1900y 1910, el proteccionismo arance-
lario y la politica naval contribuyeron a una renovacién de la flota que culmi-
nard en el «boom» constructivo de 1914-1919.

En los afios veinte, la vuelta a la normalidad en los mercados de la construc-
cién y del transporte maritimo provocara la quiebra de algunos de los astilleros
creados al amparo de la sustitucién de importaciones. Hay que esperar a la au-
tarquia para que el sector vuelva a despegar debido al cardcter estratégico otor-
gado por aquella al carbén, a la oferta pesquera y, dadas las carencias del trans-
porte terrestre, a la integracién maritima del mercado. Serd en esta etapa cuando
los astilleros inicien su segunda transicién tecnoldgica: cascos de acero, com-
bustibles liquidos, motores diésel. La reserva del mercado y una financiaciéon
mds que generosa dardn pie a una escalada productiva sin precedentes.

A partir de 1970, la crisis energética y la ampliacién de las ZEE de pesca su-
pondran un punto de llegada. Ni el concurso del INI ni las politicas de reconver-
sion naval podrén restablecer la competitividad de un sector lastrado por excesos
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de capacidad y sobre-especializado en buques de gran arqueo y consumo energé-
tico. Todo ello agravado por la emergencia de los «nuevos constructores» asidti-
cos. Llegard entonces la hora de los «pequenos y medianos» astilleros': orienta-
dos a nichos de mercado abandonados por los «grandes>, industrializaron sus
instalaciones y, cuando la demanda del sector pesquero comenzé a dar muestras
de agotamiento, tuvieron flexibilidad para reorientar su produccién hacia nuevos
sectores (industria off shore) y mercados (paises nérdicos).

I. LA CONSTRUCCION NAVAL TRADICIONAL, 1750-1900

I. 1. EL ESTUARIO DEL EO: «FORTALEZA» MARITIMA, COMERCIAL Y
FABRIL DE LA ASTURIAS MODERNA

En el siglo XVIII, Asturias concentraba el 15% de la gente mar —pilotos, ma-
rineros, patrones, oficiales...— y de la flota de cabotaje del Departamento ma-
ritimo del Ferrol y, excluido el arsenal ferrolano, el 40% de su «maestranza»
(carpinteros de rivera, calafates)®. A escala regional, el C.1 ofrece indicadores
desde los que valorar el peso del sector. Exceptuando los puertos de tradicional
«monocultivo» pesquero y salazonero (Cudillero y Luanco), destaca la orien-
tacién maritimo-comercial de Figueras (Castropol), uno de los puertos de me-
nor extension territorial de toda la costa asturiana. Era el resultado de una tra-
yectoria secular que se resume a continuacién.

C. 1. El sector naval en Asturias, 1770

DisTRITOS | GENTEDE |CARPINTEROS| EMBARCACIONES (TRB)

MARITIMOS MAR DERIBERA | g prsca | DE TRAFICO!
Luanco 336 28 235 255
Castropol? 300° 21 151 1.066
Gijén 166 — 64 1325
Cudillero 149 8 756 302
Navia 61 37 98 74
Otros* 457 22 320 320
TortAL 1.469 116 1.527 3.342

Fuente: Archivo de Marina A. de Bazdn: Seccién Matriculas, legajo 1876.

Notas: (1) De cruz latina y mayores de 20 TRB. (2) Incluye los puertos de Castropol, Figueras
y Vegadeo. (3) De los 300 marineros, 166 corresponden a Figueras. (4) Incluye los distritos de
Llanes, Ribadesella, Avilés y Luarca.

! «Pequenos y medianos» entendido en los términos recogidos en el RD 1271/1984: fac-

torfas para buques de arqueo inferior a 15.000 TRB.
2 Archivo de Marina A. de Bazdn (AAB): Seccién Matriculas, legajo 1876.
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El tramo final de la cuenca hidrogrifica del Eo, frontera entre Asturias y
Galicia, constituye un estuario —9 km de longitud y una anchura media de
800 m— sobre el que la dindmica de las mareas ha construido ensenadas de
fondos arenosos —Berbesa, La Linera, Salias, Fuentes, Villavedelle, Las Ace-
fias, Villavieja— con excelentes condiciones como puertos de refugio, varada y
botadura de embarcaciones. Desde el siglo XII se fueron conformando en
torno al Eo las polas o pueblas litorales (Ribadeo, Vegadeo y Castropol) cuyos
puertos o barquerias orientaron su economia hacia la pesca, la construccion
naval y el comercio fluvial y de cabotaje.

El estuario actud entre los siglos XV-XVII como fachada maritima del
hinterland de las tierras altas de los Oscos y del obispado de Mondonedo. Una
comarca que, por su dotacién forestal, minera e hidraulica, albergaba un denso
y activo distrito siderometalurgico del que salian la clavazén, herrajes, aperos
de labranza, potes y cerrajeria que abastecian las ferias asturianas, gallegas y
castellanas, ademds de la demanda de la Armada y de los mercados coloniales.
En el siglo XVIII, tres factores afadidos vinieron a consolidar la «fortaleza
comercial del estuario. Desde 1726, la demanda de madera, cal, herrajes, clava-
z6n 'y lienzos procedente del arsenal del Ferrol. En segundo lugar, los efectos de
arrastre sobre el comercio local —coloniales, lienzos, cueros, ferreteria— indu-
cidos por la creacion en 1764 de la Compaiifa de los Correos Maritimos y la
habilitacién del puerto de La Corufia para el comercio directo con la regién del
Plata. Y, por tltimo, desde 1774, el proyecto Cester-Campomanes para impul-
sar la lenceria doméstica a partir de la fabrica de lienzos establecida en Ribadeo
y de la habilitacién de su puerto para la importacion de linos bélticos. Los efec-
tos econémicos combinados de tales estimulos, no se hicieron esperar. Los
puertos del estuario contaron con representaciones consulares de Dinamarca,
Francia, Inglaterra, Suecia y Portugal, concentraron armadores y casas de co-
mercio vascas, catalanas, gallegas y asturianas ligadas al comercio del lino, hie-
1to, cueros y cal, y estimularon la construccién naval de los astilleros de ribera:
la aduana de Ribadeo superaba a cualquier otra de Asturias por los ingresos
recaudados por cabotaje y comercio ultramarino®.

[. 2. MARINA MERCANTE Y FLOTA PESQUERA: DOS TRAYECTORIAS
DIVERGENTES, 1800-1900

Marina mercante: el lento declive de la vela

Entre 1750y 1850, en el estuario del Eo se mantuvieron activos 21 astilleros de
carpinteria ribera que satisfacfan la demanda tanto del sector pesquero (botes,
lanchas, barquias...) como la del cabotaje fluvial (gabarras, pataches, pinazas) y

de altura (queches, bergantines, goletas...). Desde finales del siglo XVIII, las

3 Ingeru Zabala (1986), pp. 41-69.
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guerras con Francia e Inglaterra, los conflictos coloniales y, posteriormente, la
Guerra de Independencia, abrieron un paréntesis en el comercio maritimo y la
construccién naval. La recuperacién llegara a partir de 1830 por la conjuncién
tanto de factores econdmicos como institucionales®.

De la hegemonia de los astilleros del Eo resulta indicativo el hecho de que,
de veleros mercantes construidos en Asturias entre 1840-1890, un 63% del ar-
queo se botase en La Linera (Castropol) y en el vecino puerto de Viavélez, cifra
que se elevarfa al 82% si se contabilizasen los astilleros de Vegadeo y Puerto de
Vega, también en el occidente de la regién (C .2).

C. 2. La construccidén naval en Asturias: flota mercante a vela, 1840-1890
BUC&J/ES CONSTRUIDOS VALOR.
ASTILLEROS (en ptas. corrientes)
Ne TRB

1. Viavélez 77 7.161 1.617.900
2.LaLinera 56 5.398 1.547.460
3. Vegadeo 4 122 34.250
4. Navia 29 3.120 584.075
5. Puerto de Vega 5 380 47.750
6. Gij6n 14 1.624 550.750
7. Avilés 8 533 165.925
8. Luarca 10 710 104.750
9. Villaviciosa 3 204 45.000
10. Tazones 1 77 12.000
11. Luanco 2 76 —
12. Tapia 1 305 140.000
ToTAL 210 20.010 4.849.856
Fuente: Garcfa Lépez (2003), pp. 35-68.

* Entre estos tltimos ha de recordarse el arancel de 1837, que, a la vez que imposibilitaba la
matricula bajo pabell6n espafiol de barcos que no fuesen de construccién nacional, permitia, con
vistas a modernizar la marina, la importacién de maquinas de vapor para incorporar a barcos bo-
tados en astilleros espanoles. En 1841, aunque se mantenia la prohibicion de importar cascos de
madera, se autorizaba la de buques de casco de hierro superiores a 400 TRB. En 1842, el derecho
diferencial de bandera fortalecia la reserva del mercado de fletes. Tales medidas, que trataban de
conciliar los intereses de navieros, constructores y casas de comercio, surtieron escaso efecto en
la modernizacién de la flota. De ahi el progresivo sesgo liberalizador respecto a la importacién
de buques, hasta culminar en el decreto-ley de 22 de noviembre de 1868, que rebaja los derechos
a la importacién de cualquier tipo de buque asi como a la introduccién de equipos. Esa misma
medida sentard las bases para la abolicién, en 1872, del derecho diferencial de bandera. Desde
entonces, la renovacion de la flota vendrd de manos de las importaciones. S6lo desde 1878, en la
misma media en que la industria naval y auxiliar —metalmecdnicas, motores marinos, calderas,
acero...— comenzardn en a desarrollarse en Espana, los aranceles comenzaran a corregir la libe-
ralizacién de 1868.

Entre otros, el arancel de 1837 que imposibilitaba la matricula bajo pabellén espanol de barcos
que no fuesen de construccidn nacional, y, desde 1842, el derecho diferencial de bandera.

[20]
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Y sin embargo, para aquellas fechas, ya se advertia en el Eo un lento cambio
de tendencia que, en 1845, Madoz relacionaba con el declive del tejido manu-
facturero: «Hoy puede considerarse muerta la industria madre del pais. La
causa de esta calamidad es la introduccién de telas extranjeras y de los surtidos
que provocan las maquinas de vapor»°>.

En 1857, por vez primera, la aduana de Gijén superaba en ingresos a las de
Ribadeo y Castropol. Aun cuando la navegacién mercantil a vela alcanzase su
cénit entre 1845-1860, la competencia del vapor acabard por imponer su ley: la
vela «no dejard de navegar pero si de construirse». Desde 1850, la progresiva
caida de pedidos de la flota mercante a vela reduciria a 11 el niimero de astille-
ros. El tonelaje construido entre 1860-1880 representaba el 32% del botado
entre 1840-1860. Atn cuando en 1887 la flota mercante a vela de Ribadeo se-
gufa superando a la de Gijén, este distrito contaba ya con 19 vapores (C. 3).

C.3. Flota mercante: matriculas de Ribadeo y Gijén, 1887
BUQUES DE VELA BUQUES DE

DisTRITOS VAPOR
MARITIMOS | > 50 TRB Cabotaje Total > 50 TRB

Ne TRB | N° TRB Ne TRB Ne TRB
Gijén 21 | 2.641 23 798 | 44 | 3.439 19 9.060
Ribadeo 21 |2.691 63 2356 | 84 |5.047 — —
Fuente: Ministerio de Marina (1888), p. 113.

Hacia la renovacidn de la flota pesquera

Estancamiento en las capturas, escasa capitalizacidn, técnicas extractivas tradi-
cionales y tradicionalismo en la construccién y tipologia naval, fueron algunas
de la notas dominantes del sector pesquero. La inflexién se retrasé a 1870. Los
factores que la propiciaron fueron tanto de cardcter institucional —supresion
de las matriculas de mar, reforma gremial, desestanco de la sal, libertad de pesca
y supresién de los derechos que gravaban la importacién de hojalata—, como
econdmicos: crecimiento de la poblacién urbana e industrial, integracién pro-
gresiva de Asturias en el mercado nacional y aumento del consumo de pescado.
Hasta entonces, el cardcter perecedero de la pesca limitaba su radio de comer-
cializacién y convertia al sector conservero en lugar de paso obligado para el
consumo diferido de aquella. El ferrocarril abrié el mercado interior al con-
sumo de pescado fresco o de mesa®. La creciente emigracion ultramarina repre-
sentard una oportunidad afiadida para el despegue de las actividades pesquera
y transformadora.

Las respuestas desde el sector extractivo y conservero marcaran la transicién
de la pesca artesanal a la industrial, con la consiguiente renovacién de equipos

> Madoz (1845-1850:1985), p.125.
¢ Pasard de 2,46 kg/hab/afio en 1850, a 4,62 en 1870,y a7 en 1900. Ocampo (2002), pp. 69-91.
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propulsores, artes y aparejos. Desde la construccién naval, fueron dos las sendas
seguidas por el cambio técnico: la introduccién de traineras para las artes de
cerco —orientadas a desestacionalizar y regularizar la oferta de capturas para la
industria conservera—, y la difusién de las «vaporas» y artes de arrastre con
vistas a incrementar la oferta de pescados blancos o de mesa para el consumo
fresco. El C.4 recoge la rapida difusién de ambos tipos de embarcacion.

C.4. La construccién naval en Asturias: flota pesquera, 1840-1900

SISTEMAS DE PROPULSION
AROS o Vela/remo - Vapor’
Ne TRB Ne TRB Ne TRB
1840-1860 352 1.085
1860-1880 616 1.584
1880-1890 376 1.074 11 57
1890-1900 754 2.232 98 437 9 291

Fuente: Archivo de las Comandancias Maritimas de Gijén y Ribadeo: Ayudantias de Marina:
distritos de Asturias y de Ribadeo (Figueras, Castropol, Abres, Vegadeo, Tapia y Porcia): libros
dela 3.2 lista (pesca).

Notas: (1) Botes, lanchas (merluceras, boniteras), gamelas, barquias, bucetas. (2) Traineras.
(3) Vaporas sardineras y boniteras.

IL. DE LA CARPINTERIA DE RIBERA AL ASTILLERO INDUSTRIAL, 1900-1930

II.1. ALA SOMBRA DEL CARBON: ASTILLEROS INDUSTRIALES Y
«VAPORES CARBONEROS>»

Con la transicién de la madera al hierro y al acero en los cascos, y de la vela al va-
por en la propulsiéon maritima, se inicia la industrializacién de la construccion
naval’. En Espana el proceso transcurrié entre 1860 y 1880: entre ambos afios, el
arqueo de la flota mercante a vela pasé del 93 al 43% del total y, desde 1882, el
TRB de los vapores superaba definitivamente al de los veleros®. En Asturias, la
industrializacién del naval resulté «derivada» o inducida por las industrias mi-
nera, la ferroviaria y la siderometaltrgica. La apertura del ferrocarril Langreo-
Gijon (1855), con un ramal hasta el puerto, y la entrada en funcionamiento de

7 Hitos en ese proceso de sustitucion serdn: la sustitucién de la rueda de palas por las hélices
(1838); la aplicacién del condensador de superficie (S. Hall, 1831), que permitié eliminar el uso
del agua salada en las calderas; el uso de calderas cilindricas (1862); la reduccién del consumo de
combustible y el aumento de presién por la introduccion de las mdquinas «compound» o com-
puestas (Elder, 1870), y de triple expansién (Kirk, 1874); la difusién de la turbina (Parson, 1894)
y del motor diésel (1897). Vid. Valdaliso (1992).

¥ Gémez Mendoza (1989), pp. 269-325.
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drops para la descarga directa del carbén en las bodegas, acelerd la inversion in-
dustrial en los sectores del hierroy carbén —Duroy C*(1856), Gily C2 (1858)—,
a la par que se registraban las primeras companias de cabotaje carbonero con
flotas de vapores adquiridos en astilleros ingleses’. El desplazamiento de la hege-
monfa sidertrgica asturiana por la vasca desde 1879, fortalecié un trafico carbo-
nero'® favorecido, ademds, por el proteccionismo arancelario y la devaluacién de
la peseta en 1896. La localizacién de los astilleros industriales en las bahias de
Gijon y de Avilés, resulta subsidiaria del cardcter carbonero de ambos puertos. A
las rentas iniciales de situacién y localizacién, afadian ventajas asociadas a econo-
mias externas y de escala: concentracién de la demanda de fletes, presencia de
casas armadoras y navieras, oferta de infraestructuras (almacenes, depésitos de
graneles y de combustibles) y de industrias auxiliares.

A los estimulos del carb6n y del hierro, y de la demanda de transporte maritimo
y ferroviario, respondieron algunas de las empresas metaltrgicas que se hallan en el
germen de la nueva construccién naval. Fue el caso, de la fundicién A. Cifuentesy
C?(1868), cuyo negocio se asocid al suministro de maquinaria y componentes me-
télicos para el ferrocarril, de grias a vapor para instalaciones portuarias, de calderas
industriales y de maquinarfa minera. En 1885 entraba en el sector de la reparacion
naval y tres afios después construia el primer vapor con casco de hierro, para inte-
grarse, en 1901, en la SECM!. Una trayectoria similar serd la seguida desde 1860
por la fundicién Duro Felguera. Dado el cardcter estratégico que tenfa para la fac-
torfa el abastecimiento de hierro vasco y los retornos de carbones y hierros elabora-
dos, no tardd en adquirir varios vapores de casco de hierro en astilleros ingleses. En
1865, uno de los socios comanditarios de Duro, Oscar Olavarria, constitufa una
compaiifa naviera propia. Afios después, Duro Felguera acabard por adquirir los
astilleros del Dique en la bahia gijonesa. En ambos casos, que no son los tnicos, la
entrada en la construccién naval partia de la experiencia acumulada en la metaltr-
gica y se vefa estimulada por las economias de escala asociadas a la integracién de
aquel sector con el del carbén y los fletes'.

Entre 1880y 1913, el proteccionismo arancelario y las politicas de «nacionali-
zacién» del naval®, no tardaron en surtir efectos sobre la economia regional. A la
constitucion de nuevas empresas siderometaltrgicas —C? Asturiana (La Felguera,
1894), Sociedad Industrial Santa Birbara (Gijén, 1895)—, s¢ afiadié la construc-

? Las sociedades J. Alvargonzalez y C.2 (1857), Acebal & MacAndrew (1866), O. Olavarria y
C.2(1866) y Melitén Gonzdlez y C.* (1872), entre otras.

1 Constitucién de las sociedades Unién Hullera y Metaltrgica (1886), Hulleras de Turén
(1890) y Hullera Espaola (1892), entre otras.

" Constituida en 1901, con un capital de 12 millones de pesetas aportados por financie-
ros ¢ industriales vascos, madrilefios y asturianos. Bajo la direccidén de J. Orueta, integraba la
Magquinista Guipuzcoana (Beasain), Talleres Zorroza (Bilbao), Cifuentes y C* (Gijén) y La Cons-
tancia (Linares).

2 Montero (1990); Torres Villanueva (1990).

13 Aranceles de 1891 y 906, leyes de Proteccién de la Industria Nacional (1907 y 1909), de
Fomento de la Industria y Comunicaciones Maritimas (1907) y de Renovacién de la Escuadra

(1908). Vid. Gémez Mendoza (1988).
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cién del ramal ferroviario de Villabona al puerto de San Juan de Nieva (Avilés,
1894) y la creacién de la Sociedad del Ferrocarril Vasco-Asturiano (1899), promo-
vida por Hulleras del Turdn, ligada a la siderurgia vasca. Ambos trazados, que da-
ban salida portuaria a la hulla de las cuencas del Aller-Caudal, se hallan en el origen
de nuevas navieras en aquellos puertos'*. A todo ello ha de afiadirse el ciclo inversor
propiciado por la repatriacion de capitales indianos, asi como la demanda de trans-
porte derivada de la fuerte emigracién ultramarina. El resultado se traducird en un
boom naviero finisecular —Sociedad Espafiola de Construcciones Metélicas
(1901), Constructora Gijonesa (1902), Riera, Menéndez y C.2 (1902)— que se
prolongard a la primera década del siglo por el concurso de circunstancias que ve-
nian en refuerzo del trafico carbonero: fusion de Sociedad Metaltrgica Duro Fel-
guera y Unién Hullera y Metaltrgica (1906), finalizacién de las obras del puerto
del Musel (1907) y llegada al puerto de San Esteban de Pravia del ferrocarril Vasco-
Asturiano.

Para los astilleros industriales asturianos, la etapa 1900-1914 puede consi-
derarse, a efectos tecnoldgicos, de experimental. Asi lo prueba la dependencia
de las importaciones (C. 5). El segundo b0om del naval asturiano, entre 1914-
1919, se vinculd de nuevo a la demanda de «vapores carboneros» b, efecto
tanto de la sustitucién de importaciones de carbdn inglés, que venia supo-
niendo el 50% del consumo nacional, como del alza de fletes.

C. 5. Flota mercante >50 TRB en 1932 por afos de construccién

ANOSDE | £ BUQUES TRB % TRB N.° BUQUES
CONSTRUCCION IMPORTADO | IMPORTADOS
1856-1899' 23 54.517 81,28 19
1900-1999 10 20.763 98,81 8
1910-1919' 17 10.118 2,67 1
1920-1929 5 4.936 3,86 1

Fuente: Lista Oficial de Buques de la Marina Espafiola (> 20 TRB), 1932.

Notas: (1): Los mayores registros corresponden a 1895-1899 (12 buquesy 32.782 TRB), y 1915-
1919 (16 buques y 10.024 TRB). Todavia en 1932, el 51% del arqueo de la marina mercante
asturiana correspondfa a buques construidos e importados entre 1856-1900.

En 1919, en una publicacién del sector, Vida Maritima', podia leerse:

La ruina del tonelaje mundial ocasionada por la guerra, exigia cascos de buques
sin reparo de calidad. Y asi, las naciones neutrales cuya industria naval era inci-
piente, no pudiendo improvisar astilleros para la construccién de grandes buques a

vapor, se dieron a ampliar sus modestos talleres de carpinteros de ribera...

' C.2 Avilesina de Navegacién S. A. (1899), C.* de Navegacién Vasco-Asturiana (1899) y
Maritima Ballesteros S. A. (1900). En Gijén, las navieras Rodriguez y Cerray A. Lépez de Haro.

5 Entre 1913 y 1918, la produccién hullera asturiana pasaba de 2,4 a 3,4 millones de tm
anuales — 64% de la produccién nacional: Dfaz-Faes (1979).

16 Vida Maritima,1919, n° 645.



Fundacién
. Valdés-Salas De la carpinteria de ribera al astillero industrial, 1900-1930

En efecto, en estos afios se asistird tanto a la ampliacién de astilleros ya exis-
tentes o a la creacién de otros de nueva planta, como a la reorientacién hacia el
naval de industrias metal-mecdnicas: Astilleros de Avilés S. A. (1917), Astille-
ros V. Uravain Larrainzar (San Esteban de Pravia, 1917), Ferndndez, Alvarez y
C.(San Juan de Nieva, 1917), Astilleros del Nalén S. A. (1918) y Astilleros de
Gijon (1920). El auge se trasladé a los servicios maritimos con una oleada de
registros de companias armadoras y navieras vinculadas a empresas industriales
que operaban en el sector minero'’.

Muchos de los astilleros citados no sobrevivirdn a la restauracién de las con-
diciones de competencia prebélicas. De forma anadida, durante los afios de
conflicto, la demanda de trifico habia hecho evolucionar la construccién hacia
arqueos mayores que exigfan astilleros mas capitalizados, es decir, hacia un
mercado en el que los astilleros asturianos no podian competir. Pero para Astu-
rias, mds significativo que la creacién de nuevas factorias, fue la transicién tec-
noldgica operada en estos anos: abandono de los cascos de madera y hierro por
los de acero, y sustitucidn de los combustibles sélidos por los liquidos (fueldleo
y gasoleo) y de las méquinas alternas de triple expansién y compuestas por los
motores diésel.

II. 2. LANUEVA FLOTA PESQUERA: « VAPORAS>» Y « MOTORAS>

La difusién de las artes de arrastre fue el punto de partida para la renovacion
de cascos y equipos propulsores. En el C.6 se secuencian los cambios opera-
dos en la construccién naval durante la primer mitad del siglo: difusiéon de la
trainera hasta 1910, del vapor desde 1910 y motorizacién de la flota de bajura
desde 1920.

C. 6. Construccién naval: flota pesquera por sistemas de propulsién, 1900-1940

VELA Y REMO' VAPOR? MoToR?
_ Bm. Lm Motoras TOTAL
ANoO ByL! T? Total N° TRE T,m3 > | ymoto Total (1+2+3)
NeTrB | N°TRB | N°TRB Norgs | Pesquero | N°TRB Ne° TRB
Ne° TRB
1900-1909 | 582|1.650| 165| 778| 747 |2.428 28| 903 2 25 — — 2 25| 777|3.356
1910-1919| 603(1.356| 161| 793| 763 (2.149| 105 2.590 — — — — — —| 568|4.739
1920-1929| 655| 791 80| 367| 735|1.158| 169|5.530| 256| 963 — — | 256| 963|1.160|7.651
1930-1939| 543| 609 20 65| 563| 674 96/5.240| 192| 988 13| 188| 205|1.176| 864|7.090

Fuente: Archivos de las Capitanfas Maritimas de Ribadeo y Gijén: Ayundantias de Marina
de Ribadeo, Navia, Luarca, San Esteban de Pravia, Cudillero, Luanco, Avilés, Llanes, Gijon,
Ribadesella, Villaviciosa y Llanes. Libros de la 3.2 lista (pesca).

Notas: (1) Botes, lanchas, bucetas, gamelas, barquias, etc. (2) Traineras. (3) Botes, lanchas y
traineras que adaptan el motor a los viejos cascos.

17 C .2 Gijonesa de Vapores S. A. (1915), C.* Naviera Asturiana S. A. (1916), A. Alvarezy C2
(1916), G. Junquera Blanco (1918), C.* Naviera Fierro S. A. (1919), ademds de otras menores:
Maribona Hermanos, V. Uravain y Ferndndez Balsera, entre otras.
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En 1900, las «vaporas»'® iniciaban su difusién por el Cantabrico. En Astu-
rias y hasta 1910, los vapores que facnaban y se inscribian en los distintos dis-
tritos maritimos eran adquiridos en astilleros vascos y gallegos”. Se trataba de
factorfas que habian integrado la carpinterfa de ribera con los talleres de calde-
rerfa, forja y fundicién, combinando la construccién tradicional con el mon-
taje de maquinas inglesas de vapor y la fabricacién de calderas tubulares de
fuego directo®. Aunque a partir de 1910 los astilleros asturianos comenzasen a
construir cascos para vapores, los equipos seguian adquiriéndose a firmas vas-
cas’’. La guerra no interrumpid la difusién del vapor. Los mayores costes de
explotacién de los buques resultaron compensados por la favorable evolucion
de los precios del pescado. Por otro lado, la dificultad para acceder a la impor-
tacion de equipos acabard estimulando el desarrollo de la industrias navales
auxiliares.

Desde 1920, la vuelta a la normalidad en los caladeros de Grand Sole y del
Golfo de Vizcaya ird acompanada de los primeros sintomas de sobrepesca.
Ante la caida de capturas, las casas armadoras desplegaran una triple estrategia.
En primer lugar, la emigracién estacional de la flota de gran altura, que combi-
nard las «mareas» en los caladeros del mar Céltico y suroeste de Irlanda con
los norteafricanos, desde Marruecos al cabo Blanco. En segundo lugar, la crea-
cién de una flota bacaladera/ballenera dotada de instalaciones frigorificas. Y,
en tercer lugar, la motorizacién de la flota de bajura.

En este tltimo caso y desde 1907, Vida Maritima informaba regularmente
de las ventajas de la propulsién diésel para la flota o costera, con menores
exigencias de potencia en los motores: al menor consumo de combustible y
reducidos costes de mantenimiento, se sumaba la ausencia de vibraciones?.
Rodriguez Santamaria explicaba asi la rapida difusién del motor en la flota
artesanal:

El motor lo emplea més la gente pobre del norte y noroeste de Espania porque
sirve para aprovechar el barco de vela. Como cuesta poco, lo han adoptado la ma-
yorfa de las lanchas boniteras y la mayor parte de las traineras...”.

18 Sobre sus diversas tipologias — «bous» o #rawlers, parejas, vapores sardineros y lanchillas o
vaporas—, arqueos, potencia y precios de construccién: Rodriguez Santamarfa (1923), pp. 336-340.

Y Astilleros Balenciaga y C?, Carmelo Unaue, Eraso y C?, Zumalabey Egana, y Andonaegui,
de Zumaya, Motrico, y Pasajes. Astilleros gallegos Hijos de J. Barreras (Bouzas, Vigo) y A. San-
jurjo Badfa (Sada, La Coruia).

20 Sobre la evolucién de la construccién naval en el Cantabrico: Escudero (2002) y (2009);
Apraiz (1998); Zurbano (1998); Juan Garcfa-Aguado (2001).

21 Balenciaga, Luzuriaga, Lasay Yeregui, Aranguren y Arriol, entre otras.

22 Cfr. «Los motores de explosion en las embarcaciones de pesca», Vida Maritima, n° 207
(1907). En términos similares, Vasconia Industrial y Pesquera (junio, 1926) referfa las ventajas
del motor de gasolina o «aceite bruto»: ficil adaptacién a los cascos de madera, ocupaba poco
espacio, era de fécil montaje y posibilitaba un acceso mas rapido a los caladeros.

% (1923), p. 9.
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II. 3. BERBESA: EL ASTILLERO DE RIBERA DE LA FAMILIA GONDAN

Desde finales del XVIII y hasta 1925, tres generaciones de la familia Gon-
dédn** habfan estado al frente del astillero de ribera emplazado en la ensenada
de Berbesa (Castropol). Francisco Diaz Ferndndez, tras permanecer en el ar-
senal militar de Punta Lobos (Uruguay) entre 1875 y 1885, regresaba a Ber-
besa. Con la pequena fortuna acumulada, ampliaba las instalaciones del asti-
llero y adquirfa dos pataches para cabotaje y servicios auxiliares entre los
puertos del estuario.

En 1921, tras una estancia de tres afios en el arsenal de Puerto Belgrano
(Bahia Blanca, Argentina), se incorporaba al astillero su hijo, Francisco Diaz
Martinez. Para entonces, la competencia del ferrocarril y de la carretera habian
eclipsado definitivamente el cabotaje a vela. La motorizacién de la flota de
bajura vino a abrir una nueva etapa empresarial para los Gondan (C. 7). Su
cualificacion profesional los capacitaba para adaptar los motores a los cascos de
botes, lanchas y traineras con las correspondientes transformaciones estructu-
rales —colocacién del cajon central que lo alojaba, alargar el puntal, reforzar el
codaste para el paso de la hélice...—. Su solvencia financiera les permitia hacer
frente a los desembolsos por la adquisicién de motores a los fabricantes vascos
—principalmente a Yeregui Hermanos, de Zumaya—. Berbesa fue el tnico as-
tillero del occidente asturiano dedicado al montaje de motores.

Los crecientes pedidos y la insuficiencia de espacio y de calados, fueron la
casusa del traslado del astillero al puerto de Figueras en 1925. Ese mismo ano,
la empresa se constitufa notarialmente como sociedad familiar bajo la razén
social Francisco Diaz Martinez: Construcciones y reparaciones navales.

C. 7. Flota pesquera.
La construccién naval en los astilleros de Berbesa y Figueras, 1900-1939

VELA Y REMO VAPOR MoTOR ToraL

AROs | Byl | T | Toul BBm, | M Total

y ota o 3 | «Motoras» ota o

NeTRB | N°TRB | N°TRB N°TrB IIJ\III:)'II;HI; NeTRB | N°TRB N°TRB
1900-1909 | 23| 68| 3| 14| 26| 82| —| —| —| —| —| — —| —| 26/ 82
1910-1919 | 24| 62| 2| 10| 26| 72| —| —| 1| 5| —| — 1| 5| 27, 77
1920-1929 | 27| 54| 7| 47| 34/101| —| —| 2| 13| —| —| 2| 13| 36|114
1930-1939 | 26| S8| 12| 66| 38|124| 3|175| 11| 78| 23| 176| 34|254| 72|553
TortaL | 100|242 24|137| 124|379 3|175| 14| 96| 23| 176| 37|272|161| 826

Fuente: Archivo de la Capitania Maritima de Ribadeo: libros de la lista (pesca).
Notas: (1) Botes, lanchas, bucetas, gamelas, barquias... (2) Traineras. (3) Botes, lanchas y
traineras que transforman los cascos para incorporar motor.

* Seudénimo familiar procedente del topédnimo Gondén, lugar de la parroquia de San Xu-
lidn de Cabarcos, concejo de Barreiros (Lugo), muy préximo a Ribadeo, de donde eran oriundos
Manuel Diaz Pulpeiro (1790-1845), José¢ Diaz Bermudez (1841-1904) y F. D. Ferndndez (1855-
1951).
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I1I. EL BOOM DE LA CONSTRUCCION NAVAL, 1930-1970

La marina nacional ocupa un lugar preeminente en los planes de reconstruccion
nacional. Por otra parte, los puntos programaticos del Movimiento Nacional men-
cionan taxativamente que Espafia, en sus aspiraciones de grandeza, volverd a buscar
su gloria y su riqueza por las rutas del mar®.

III. 1. LA NUEVA POLITICA NAVAL

La contraccién de la construccién naval iniciada en 1929, llegaba a su fin en
1939 dado el cardcter estratégico que la autarquia otorgd al sector: en el caso de
la marina mercante, por su funcién integradora de un mercado nacional par-
cialmente desarticulado por el deterioro del parque automovilistico y ferrovia-
rio, y en el de la flota pesquera por su aportacién decisiva a la oferta alimenta-
ria. Desde aquel ano, el Estado, a través de INT, se convertia en promotor y
constructor naval®. La proteccién al sector privado —ley de Crédito Naval
(1939), de Proteccién de la Construccidon Naval (1941), Instituto de Crédito
para la Reconstruccién Nacional (1939) y Caja Central del Crédito Maritimo
y Pesquero (1949)—, se plasmé en un generoso programa de subvenciones y
préstamos a armadores y cofradias destinados a financiar la sustitucién de mo-
tores, la adaptacion de quemadores de fueléleo a las calderas, y a reemplazar los
cascos de madera por los de acero. Sobre tales bases se asentard la «euforia
constructiva» de los afios iniciales de la autarquia®’. La ausencia de restriccio-
nes presupuestarias se vio contrarrestada por las dificultades para abastecerse
de insumos basicos —acero laminado, motores marinos—, de combustibles
liquidos y de electricidad®, lo que se traduciria en la incertidumbre en los con-
tratos (plazos de entrega) y en el retrasé del cambio téenico.

» Ley de Crédito Naval: Jefatura del Estado: BOE 7 de junio de 1939.

26 Tras 30 afios de gestién privada de los arsenales por la SECN, en 1942 se creaba la E. N.
Bazin de Construcciones Navales Militares asi como la naviera E. N. Elcano de la Marina. Por
otro lado, la produccién de los astilleros de Sevilla (1944) y de la fabrica de motores marinos de
Manises (1945) se ampliaba en 1952 con la compra de los astilleros de Cddiz. En 1969, en un con-
texto de creciente internacionalizacidn del sector y en el marco de la accién concertada, el INT,
promovia la creacién de AESA (Astilleros Espafioles S. A.) por la fusién de Astilleros de Cédiz,
la C? Euskalduna y la SECN. En 1970, con S astilleros y 4 fibricas de motores marinos (Cédiz,
Puerto Real, Manises, Sestao, Olaveaga, Reinosa, Astano), ademds de otras filiales (Astander,
Juliana Constructora Gijonesa, Astilleros y Talleres Celaya: Astace), AESA representaba el 60%
de la construccién naval espanola y el 75% del sector de la reparacion naval. En los afios setenta,
la Divisién Naval del INT se ampliaba con la absorcién de astilleros en crisis, Hijos de J. Barreras
S. A., entre otros. Cfr. Ortiz-Villajos (1998), pp. 355-404.

%7 Giraldez (2005); Sinde Cantorna y Fernandez Gonzélez (2007).

28 Espafia contaba con tres fabricantes de motores marinos —SECN (Bilbao), Maquinista
Terrestre y Maritima (Barcelona) y Astilleros Barreras (Vigo)— que hasta 1960 no llegaron a
cubrir mas que el 47% de la demanda: de ahi la autorizacién de importaciones. Por otro lado y
hasta 1954, la oferta eléctrica inicamente cubria el 30% de la demanda, a la par que la politica
industrial y la falta de divisas limitaban el acceso al petréleo: Cfr. Sudrid (1987), pp. 313-363.
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La ley de Proteccién y Renovacién de la Marina Mercante (1956) y laley de
Renovacién y Proteccién (1961) de la flota pesquera? supusieron un nuevo
impulso para el sector: primas, desgravaciones y exenciones fiscales, ademas de
las ventajas arancelarias (arancel de 1960), de la Accién Concertada (1967) y
de las de tipo monetario (devaluaciones de 1959y 1967). En el de la flota mer-
cante, la reserva del mercado interior a los astilleros espafioles, se compenséd
con la financiacién privilegiada a armadores y navieros para adquirir buques de
construccién nacional®. En el de la flota pesquera, el crédito concedido a tra-
vés del Crédito Social Pesquero y del Banco de Crédito, explican que entre
1961 y 1975 aquella iniciase una «escalada productiva» cada vez mis diso-
ciada de la productividad®..

III. 2. LAS RESPUESTAS DEL SECTOR NAVAL ASTURIANO

Los afios de la autarquia supondrén para Asturias un nuevo boo7 minero®
con eslabonamientos hacia la construccién naval y las empresas navieras®.
A la creacién de nuevos astilleros —Maritima del Musel (1945), Astilleros
de Santa Marfa del Mar (El Puntal, Villaviciosa, 1943), Hijos de Aniceto
Ferndndez (San Juan de Nieva, Avilés, 1949) y Astilleros La Parrilla (San

Esteban de Pravia, 1950)—, se anadira la consolidacién de los ya existen-

tes?,

Y pese a todo, en 1949, un 62% del TRB inscrito seguia representado por
buques con cascos de hierro y motores alternos de triple expansién a carbén,
que habian sido importados de Inglaterra entre 1880-1910 para aplicarse al
cabotaje carbonero. Aunque tenderd a descender, todavia en 1960 el arqueo

importado superaba el 50% (C. 8).

¥ Ademds de potenciar las capturas e incrementar el consumo y exportacién de pescados y
conservas, perseguia la modernizacién de la misma con vistas a preparar su acceso a los caladeros
internacionales. Si el cierre de los caladeros norte-atlanticos durante la II Guerra Mundial habia
propiciado el desplazamiento de la flota hacia los caladeros canario-saharianos, desde 1945 el pro-
tagonismo corresponderd a los caladeros australes y a la flota congeladora de arrastre y de buques-
factoria: Cfr. Giraldez (2005).

30 Valdaliso (2005).

3! Entre los citados afios, la flota pesquera pasard de 13.323 unidades a 16.853 buques, de
424.874 a781.313 TRB de arqueo y de 592.506 a 2.534.575 CV de potencia —incrementos del
26, 84y 328% respectivamente—: Girédldez (2008), Gonzélez Laxe (1983), pp. 50-65.

32 La produccién de hulla pasard de 4,4 millones de tm en 1940, 2 6,5 en 1950y a 7,8 en 1960.

33 Entre 1932 y 1940, las tres principales companfas —C? Vasco-Asturiana, Duro Felguera y
Junquera y Velasco y C?, ligadas a los sectores minero y sidertrgico—, incrementaron su partici-
pacién en el arqueo total de la flota de mds de 100 TRB, del 50% al 76%.

3 En 1946 Duro Felguera adquirfa las instalaciones del Dique de Natahoyo, propiedad de la
SECM, y en 1946 se constituian como sociedad andnima los astilleros G. Riera.
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C. 8. Flota mercante ( >100 TRB) matriculada en Asturias
y clasificada por astilleros de construccién (1932, 1949, 1961)

1932 1949 1961

ASTILLEROS DE
ORIGEN

Ne TRB Ne TRB No TRB

Importacién 27 37.468 30 39.458 34 39.770

Astilleros

~ — — 10 8.778 15 22 .662
espafoles
Astilleros

. 22 31.918 42 14 915 46 23.692
asturianos

ToTAL 49 69. 386 82 63. 151 95 86. 124

Fuente: Lista (s) Oficial (s) Buques: 1932, 1949y 1961.

EI C. 9 desglosala construccién naval por astilleros: si hasta 1930 en el tonelaje
construido dominaban las méquinas alternas de triple expansién compuestas ali-
mentadas por carbdn, de 1930 a 1940 se asiste a la generalizacién de las calderas
alimentadas con fueldleo y, desde 1940, a la de los motores diésel y semi-diésel®.

C. 9. Flota mercante (> 100 TRB) matriculada
y construida en Asturias: 1949-1971

194 1960 1971
ASTILLEROS N°9T}9{B N°9TRB N°9ZRB
1. Cantabrico S. A. 15| 5.378| 20, 8.831| 16| 10.965
2. G. Riera 4| 1571 — — 9/ 3.796
3. Cantdbrico & Riera S. A. — — — — 9| 16.412
4. Astilleros de Gijén S. A. 3] 1378 3] 3.098 — —
5.Juliana C. Gijonesa S. A. — — — — | 37| 36.626
6. Dique-D. Felguera 4| 3.176 9| 8847 14| 9.957
7. F. Montes/Maritima Musel S. A. 4| 1.394 71 2439 8 8.756
8. Hijos A. Ojeda S. A. — - — — 4| 1595
9. Gondé4n 71 1.196 71 1.177 9| 1.664
10. Otros! 5 822 71 1.739 2 962
ToTAL 42| 14915 53| 26.131| 103]| 90.163

Fuente: Listas Oficiales de Buques de Espafia, 1949, 1960y 1971.
Nota (1): Astilleros de La Llera (Luarca) y de Santa M.2 del Mar (El Puntal, Villaviciosa).

En el C. 10 se resumen las principales etapas de la construccién naval pes-
quera. En la primera, entre 1930-1939, los astilleros se aplican a instalar moto-
res de baja potencia en la flota de vela y remo con ligeras reconversiones en los
cascos. En la segunda, entre 1940-1950, el protagonismo corresponderd a la

3 Sobre el cambio técnico en los sistemas de propulsion, combustibles y cascos: Vid.: Val-

daliso (1997), pp. 305-330, y Sinde Cantorna (2008).
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. Fundacién
sustitucion de las «vaporas» sardineras por «motoras» de similar arqueo. Y
en la tercera, desde 1950, se acometerd la sustitucion de los vapores de altura
por motopesqueros de casco de acero. En este ultimo caso, la sustitucién de
mdquinas alternas por motores diésel serd lenta®: en 1942, la flota pesquera
matriculada en la regién cantdbrica se componia de 508 vapores (29.029 TRB)
y 1.381 «motoras» (16.750 TRB). Hay que esperar a 1952 para que el arqueo
de los motopesqueros diésel supere al de los vapores?”. En Asturias, ademads,
una parte importante de la nueva flota habia sido adquirida en astilleros vascos
y gallegos®: entre 1925 y 1933, de los 74 vapores mayores de 20 TRB matricu-
lados en Gijon, sélo 21, equivalentes al 33% del arqueo total, habian sido vota-
dos en Gijén.

C. 10. Construccién naval en Asturias, 1930-1960:
flota pesquera por sistemas de propulsion

B % TRB POR SISTEMAS DE PROPULSION
ANOS TRB total
Vela y remo Vapor? Motor?®
1930-1939 9,86 76,66 13,47 6.835
1940-1949 8,64 61,64 29,70 9.932
1950-1959 10,10 30,64 59,24 9.661

Fuente: Archivos de las Capitanfas Maritimas de Gijén y Ribadeo: libros de la 32 lista (pesca) de
las Ayudantias de cada distrito maritimo; Archivo Gondén S. A.

Notas: (1) Incluye botes, lanchas y traineras. (2) «Vaporas». (3) «Motoras», motopesqueros,
y botes/lanchas/traineras con motor adaptado.

III. 3. FIGUERAS Y LOS ASTILLEROS GONDAN, 1925-1970

Entre 1930y 1940, de sus gradas saldrd el 77% de todo el TRB de la flota de vela
y remo y el 54% del de la flota de motor botada en el occidente de la regién
(C.11). Como en ¢l caso de otros astilleros de la region, la progresion técnica
del astillero fue lenta: a) de los 59 buques (22 vapores y 37 motopesqueros)
construidos entre 1930 y 1970, los 13 que montaban casco de acero habian
sido adquiridos a los astilleros gijoneses (Duro Felguera) o al astillero de
Huelva, propiedad, como se verd, de la familia Gondan; b) entre 1950y 1960,
el 45% del TRB botado estaba propulsado por méquinas alternas de triple ex-

3¢ A diferencia de lo ocurrido en la marina mercante, la flota pesquera de altura y gran al-
tura no conocerd en los afos veinte ni la transicion en los combustibles ni la del vapor al motor
diésel: todavia en 1931 el 94,6% del arqueo de los buques de mas de 100 TRB seguia propulsado
por motores alternos que quemaban carbén en las calderas: Cfr. Sinde Cantorna et al. (2002)
v (2006).

37 Cfr. Estadisticas de Pesca (1942) y Anuario Estadistico de Espana (1952).

38 A los astilleros ya citados de Pasajes y Zumaya, y a los gallegos A. Sanjurjo Badia (Sada)
—desde 1914, Troncoso y Santodomingo—, de E. Lorenzo (Vulcano, 1920) y de S. A. Hijos de
J. de Barreras (1928). Estos tltimos, desde 1930, venfan botando pesqueros propulsados con mo-
tores di¢sel de la patente holandesa Werskpoor.
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pansién o compuestas, un 19% por méquinas alternas con calderas que adapta-
ban quemadores de fueléleo, y el 36% restante por motores diésel .

C.11. Construccién naval en Astilleros Gonddn. 1930-1970: flota pesquera

AROS % TRB POR SISTEMAS DE PROPULSION TRB total
Velay remo Vapor? Motor?
1930-1939 22,42 31,64 45,93 553
1940-1949 — 69,29 30,70 1.905
1950-1959 — 39,27 60,72 1.431
1960-1969 — 3,16 96,83 3.345

Fuente: Archivos de las Capitanfas Maritimas de Gijén y Ribadeo: libros de la 3* lista (pesca) de
las Ayudantias de cada distrito maritimo; Archivo Gondén S. A.

Notas: (1) Incluye botes, lanchas y traineras. (2) «Vaporas». (3) «Motoras», motopesqueros, y
botes/lanchas/traineras con motor adaptado.

La motorizacién de la flota artesanal fue la etapa experimental para la tran-
sicién tecnoldgica del astillero:

Desde 1940, ya se realizaban trabajos en chapa de acero soldado —tanques,
puente, palos y pescantes, herraje de los timones— vy se utilizaba la soldadura auté-
gena en el relleno y restauracién de las palas de las hélices y para la tuberia de cobre
de circulacion del agua. Para el oxicorte no se empleaba el acetileno en botellas sino
que se producia en calderines por la mezcla de carburo y agua. En el mercado, iban
apareciendo herramientas eléctricas que facilitaban el trabajo: taladros, cepillos

portdtiles, tornos mecénicos, sierras manuales y alternativas....

En tal proceso resulté decisiva la incorporacién al astillero en 1964 del in-
geniero naval Francisco Diaz Madarro, hijo del fundador:

La década de los sesenta supuso una revolucién en los métodos de construccidn:
calafates y carpinteros de ribera cedian el testigo a caldereros y soldadores. Fue una
revolucién sin traumas, pues los buques de madera ya hacia anos que incorporaban
equipos (tanques, porticos, escotillas, puente) elaborados con chapa de acero sol-
dada. La tnica dificultad residia en que atin no se disponia ni de gras potentes ni
otras infraestructuras moviles, lo que obligaba a construir por bloques de pequeno
tamano y al manejo manual de muchas operaciones...””

El cambio técnico en los sistemas de produccién fueron acompanados de
una renovacion de equipos ¢ instalaciones® financiadas con cargo a los benefi-
cios del cabotaje de carbones. En efecto, el boom del trifico de carbones y de

¥ Archivo Astilleros Gonddn S. A.: Francisco Diaz Martinez: Memorias (ms), pp. 17-32.

# Por OM de 12/VIII/1964 se concedfa una ampliacién de 5.050 m* para nuevos equi-
pamientos. Por vez primera, el astillero se dotaba de «oficina técnica» para desarrollar proyectos
y para la gestion financiera y comercial. En 1970, el astillero ocupaba 23.465 m*y contaba con 3
gradas, 2 carros-varaderos, 3 grias sobre carriles y 230 empleos. Ya se habia introducido el disefio
asistido por ordenador y las maquinas de oxicorte por control numérico. Entre los proveedores del
astillero figuraban SENER, ENSIDESA, Volvo-Penta y Deutz entre otros.
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maderas para entibacién minera, habia llevado a F. Diaz Martinez a integrar
construccién naval y cabotaje comercial: en 1946 constituia la C* Naviera F.
Diaz para explotar cinco vapores construidos en Figueras y seis motonaves ad-
quiridas al Crédito Social Pesquero. Sin embargo, la singladura comercial fue
breve. En 1960, ante el cambio de coyuntura que se avecinaba —competencia
del camién, final de las restricciones energéticas, acceso a los combustibles li-
quidos...—, procedia a un abandono ordenado del cabotaje: los vapores son
desguazados y los motopesqueros trasladados a Huelva.

La «aventura andaluza>: de la pesca a Astilleros de Huelva

Desde 1920 la sobrepesca en los caladeros del Golfo de Vizcaya habia impul-
sado el traslado de la flota de arrastre a los puertos de Cédiz y Huelva, tanto por
su proximidad a los caladeros canario-saharianos como por sus conexiones fe-
rroviarias con el mercado interior. Desde 1939, el cierre de los caladeros del
Atlantico norte reforzaria aquella tendencia. Desde 1940, Huelva se convirti6
en el puerto base de la flota de arrastre congeladora espafiola®. La concentra-
cién pesquera en Huelva atrajo a la industria auxiliar naval: talleres de fundi-
cién, varaderos ¢ instalaciones frigorificas*.

Francisco Diaz Martinez, que conocia el puerto de Huelva por su compaiiia
naviera, constitufa en 1958 la sociedad Armadosa: Pesqueros congeladores
—con agencias en Las Palmas y Huelva— con vistas a explotar con los seis
motopesqueros citados las pesquerias de crustdceos africanas. Ante la oportu-
nidad deparada por las operaciones de reparacién naval, aquel mismo afio soli-
citaba licencia a la autoridad portuaria para instalar un astillero-varadero en la
margen izquierda del Odiel. Inicialmente denegada, la concesion llegaria en
1965, tras la aprobacién del Polo de Promocién Industrial de Huelva y que
incluia al sector naval entre los susceptibles de acogerse a los incentivos fiscales
y crediticios. Ese mismo afio registraba la sociedad Varaderos del Rio Odiel
S. A, situando al frente de la misma a su hijo, ¢l citado F. Diaz Madarro, y a su
yerno, Antonio Moreda Novo.

Aunque el proyecto inicial limitaba su alcance a la reparacién y manteni-
miento navales, el mercado abierto por la demanda de arratreros-congeladores
para la explotacion de los caladeros australes llevé al empresario a solicitar au-
torizacién para un astillero®. En el plan de empresa contemplaba la posibilidad
de establecer sinergias entre el astillero de Huelva y el de Figueras (Asturias):

4l Rios Jiménez (2008); Garcia del Hoyo (2006).

# Entre otros, Talleres Gémez (1948) que disponfa de dos carros-varaderos para reparacion
naval y que fue absorbiendo a otros talleres menores (Talleres R. Conde, Talleres Santos S. L.) para
constituir en 1965, bajo la direccién de R. Gémez Naranjo, Talleres y Varaderos S. A. (Tavasa).

# La necesidad de ampliar las estancias o «mareas» en aquellos caladeros y la de reducir los
viajes de retorno, estimul6 la demanda de buques-factoria a fin de separar la fase de capturas y la
de transporte en buques frigorificos. La flota congeladora pasé de 8 buques (5.356 TRB) en 1961,
a 81 (46.787 TRB) en 1965: Cfr. Giraldez (2008), pp. 70-79.
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este tltimo, dadas las limitaciones de sus instalaciones, podria desviar a Huelva
parte de los pedidos. Tras un prolijo proceso administrativo, en 1972 obtenia
lalicenciay nacfa Astilleros de Huelva S. A.*, destinados, segtin la prensa local,
a convertir a Huelva en «el nuevo Nervién andaluz»*. El mismo afio de en-
trada en servicio el astillero ya contaba con una cartera de pedidos de 16 arras-
treros-congeladores.

IV. CRISIS Y RECONVERSION DEL SECTOR NAVAL, 1970-2000

Ademas de contraer la construccidn, la crisis energética sacard a la luz las debi-
lidades del naval europeo, especialmente las referidas a su sobre-especializacién
en buques de gran arqueo y alto consumo energético. En Espaiia, la dureza de
la crisis se vio agravada por dos matices singulares: por el retraso respecto a sus
competidores europeos en la adopcidn de ajustes®, y por el hecho de que, una
vez iniciado el proceso de reconversion, se hubo de afrontar el esfuerzo adicio-
nal de adaptacién implicito en el Tratado de Adhesion®.

El proceso de reconversion, desarrollado a lo largo de veinticinco anos se
tradujo en un relevo empresarial en el sector: si hasta 1984 los astilleros publi-
cos habian liderado la construccién naval, entre 1984 y 2003 su capacidad pro-

ductiva es igualada por el sector privado que, desde ese tltimo ano, la superard
definitivamente®® (G. 1).

#4 Para acceder a la licencia, la Direccién General de Industrias Siderometaltirgicas y Navales
impuso al promotor dos condiciones. La primera, la de fusionar Varaderos con Tavasa, operacién
que se formalizard el 15 de mayo de 1972, dando lugar a la nueva firma Astilleros de Huelva S. A.
La segunda, la de trasladar a Huelva la licencia de otro astillero. Para solventar esa dificultad, F.
Diaz Martinez adquirié el 50% de Astilleros Neptuno S. A. (El Grao, Valencia). Ambas opera-
ciones se llevaron a cabo mediante un acuerdo de fusion entre Neptuno S. A.y Varaderos del Rio
Odiel S. A., y la absorcién de ambas por Tavasa S. A. Cfr. Registro Mercantil de Valencia, Libros
de Sociedades, Hoja 106, fol° 89, 98, 116, 136 y 209-210.

# Véase Odiel, 11 de mayo de 1972.

¢ Entre 1970y 1986, la contratacién se redujo de 957.717 GT —un 57% de las mismas, des-
tinadas a exportacién— a 71.281; de 54 a 25 el ntimero de astilleros, y de 47.000 a 17.559 los
empleos. De ser el tercer pais del mundo por entregas, Espafia caerd al treceavo lugar: Cdceres
Ruiz, (1998), IL, pp. 2-57. Por otro lado, mientras los astilleros europeos se acogfan en 1978 a la
iniciativa de reconversion de la IV Directiva, en Espafia, la flota mercante, dadas la excepcionales
condiciones financieras, continuard su expansién hasta alcanza el mdximo de 7,66 millones de
TRB en 1978, tras haberse convocado en 1976 el llamado «concurso del millén de toneladass.

4 En aplicacién de los Reglamentos 4055/86 (trafico internacional) y 3577 (cabotaje), se im-
ponia la liberalizacién de la reserva de carga. Sus efectos se dejaron sentir de inmediato: entre
1980-1995, la flota mercante de pabellén espanol perdié el 85% de su TRB: Cfr. Valdaliso (2003).

# Guisado Tato, Ferro Soro y Villa Alonso (2002); Cerezo (2005).
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G.1. Evolucién de la producciéon ponderada del sector de la construccion naval®

Entre 1975y 1990, la produccidn de los astilleros asturianos se contrajo en
un 50% y en un 55% las plantillas —de 3.933 a 1.760 empleos directos (C. 12).
Durante estos anos la actividad del sector descansé sobre la cartera de pedidos
del tnico astillero publico de la regién (Juliana Constructora Gijonesa S. A.) y
la de los dos astilleros privados del occidente, Armén (Navia) y Gondan (Fi-
gueras).

C.12. Astilleros asturianos: produccidn entregada (TRBC'/GTC): 1975-1990

% PARTICIPACION DE
AROS PropUCCION ASTILLEROS ARMON
(medias cuatrienales) Y ASTILLEROS
GONDAN

1975-1978 112.800 12,89
1979-1982 55.218 6,85
1983-1986 40.215 33,29
1987-1990 56.161 40,30

Fuente: L. Valdés Peldez (1994).

Nota (1): TRBC/CGT (Compensated Gross Tones): La CGT se obtiene multiplicando las GT
por un factor estdndar de conversién que toma en consideracidn tanto la carga de trabajo del
buque, en funcién de su arqueo, como el contenido tecnoldgico del mismo.

Los datos del C. 12 se ven sensiblemente matizados si del conjunto contra-
tado se desagregan los de la flota pesquera (C. 13): Armén y Gonddn, aporta-
ron el 53% de todo el arqueo botado entre 1960-2000, mientras los «histéri-
cos» astilleros industriales, lastrados por excesos de capacidad y altos costes
fijos, iniciaban un proceso de crisis y de reconversién que abocard a su paula-
tina desaparicién. Desde 1984, los astilleros de la bahia gijonesa se acogian alos
planes de reestructuracion gestionados por SORENA: en 1979 se declaraba en
quicbra Hijos de A. Ojeda y Aniceto; en 1982 cerraba Cantédbrico y Riera

# Gerencia del Sector Naval (2012): La construccién naval en Esparia, p.12.
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S. A;;en 1985, acordaban su fusién Maritima del Musel S. A. y Duro Felguera,
dando lugar a Naval Gijén S. A. (Nagisa), clausurada en 2009. Por su parte,
astilleros Juliana®, como IZAR-Gijén —y junto a los astilleros de Manises,
Sestao y Huelva— se integraba en la SEPI para iniciar la tltima fase de la re-
conversién naval. Tras una fallida compra de sus activos por Vulcano en 2006,
acabard integrandose en el Grupo Armén (2011).

C. 13. La construcci6én naval en Asturias (1960-2000): flota pesquera > 20 TRB
ASTILLEROS ANOS N.c BUQUES TRB
1. Armén-Navia S. A. 1978-2001 142 24.123
2.Gonddn S. A. (Figueras) 1951-1999 46 20914
3. M.» Musel S. A. (Gijén) 1963-1974 17 8.547
4. A. Ria Avilés S. A. 1995-2001 37 7.115
5. La Parrilla (S.E. Pravia) 1967-2001 58 6.576
6. Naval Gijén S. A. 1986-1988 6 5.782
7. Ojeday Aniceto S. A. 1974-1995 10 4.322
8. Cajeao (Cudillero) 1990-2001 32 2.926
9. Duro Felguera 1947 y 1966 6 2.092
10. C.y Riera S. A. (Gijén) 1963-1996 8 1.657
11. Juliana C. Gijonesa S. A. 1967-1978 4 732
12. Otros! 1980-2001 4 220
TOTAL 370 85.000
Fuente: Lista Oficial de Buques (2001).
ggs?agl): Astilleros F. Montes Lépez, Varaderos de Luarca S. A. y Talleres La Venecia (P: Vega,

IV. 1. AsTILLEROS GONDAN, S. A.

Entre 1970-2014, Gondén, atravesé dos ctapas productivas: hasta 1990, el
93% de los buques botados y el 98% del tonelaje construido corresponden a la
flota pesquera (3? lista), a un mismo tipo de buque (arrastrero de popa con
congelacién a bordo) y a pedidos nacionales. Desde 1990 y hasta 2015, el 65%
de los buques y el 80% del arqueo corresponde ala 12 lista y se destinan al mer-
cado exterior (C. 14).

> Tuvo su origen en la Constructora Gijonesa (1900), adquirida en 1925 por la familia Juliana.
En 1956 se integraba en C.* Euskalduna, y en 1969 en AESA. Entre 1970-1990 habia orientado
su produccion a graneleros, petroleros, portacontenedores y quimiqueros, los més afectados por
la crisis.
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C. 14. Astilleros Gonddn S. A. : construccién entregada (GT) 1970-2014

. 1 OTRAS
AROS 32 LISTA LISTAS? TotaL EXP<yOO ISTTA o
Ne GT Ne GT Ne GT
1970-1980 83 |22.418 1 41 84 | 22.459 40

1980-1990 38 12.209 8 598 46 | 12.807
1990-2000 13 | 8521 13 4.598 26 | 13.119 60
2000-2010 6 | 6427 16 |26985 22 | 33412

2010-2014 — — 7 121.400 7 | 21.400 90

ToTAL 140 |49.575| 45 [53.622| 185 | 103.193

Fuente: Archivo Gonddn, S. A.

Notas: (1) Lista 3% pesca. (2) Lista 1* (buques de apoyo y suministro a plataformas, y remolcado-
res de altura), Lista 2* (transporte maritimo de mercancias y/o pasajeros), Lista 4* (embarcacio-
nes auxiliares de pesca; acuicultura), Lista 5* (remolcadores y dragas), y Lista 82 (embarcaciones
de organismos ptiblicos).

Al explicar esta trayectoria debe recordarse que los anos 1970-1990 coinci-
dieron con la «tercera expansion» de la flota pesquera. La ampliacién de las
ZEE de pesca se tradujo tanto en el desplazamiento de las flotas a los caladeros
australes, como en la creacién de empresas pesqueras conjuntas con terceros
paises como forma de contrarrestar las limitaciones de acceso a los caladeros
histéricos. Entre 1970-1999, de los 134 buques de la 3.2 lista entregados por
Gonddn, 109, con un arqueo medio de 435 TRB, fueron adquiridos por arma-
dores que con base en Huelva, facnaban en caladeros australes, asi como por
empresas mixtas de paises con los que se habian firmado acuerdos bilaterales,
Argentina, Ttnez, Senegal y Mauritania entre otros.

Estos anos fueron, en palabras de F. Diaz Martinez, «espectaculares: sien
1968 se botaba el primer motopesquero con casco de acero, en 1972 salia del
astillero el primer arrastrero-congelador con rampa a popa («rampero» ) ente-
ramente construido en Asturias. Esta tipologia de buque dar4 origen a una
larga cadena de pedidos que permitié iniciar el proceso de prefabricacién en
bloques. Desde 1973, a través de la mediaciéon comercial de Construnaves, se
firmaban los primeros contratos de exportacién. La buena marcha de Astilleros
de Huelva y de Gondén, llevé a la familia propietaria a ampliar sus participa-
cién en el sector naval: tomando participaciones accionariales en otras empre-
sas del sector naval®' y, lo que es mds importante, a hacerse con el control del
otro gran astillero del occidente de la regién, el de Armén (Navia)®2. El ciclo se

' En 1972, en Astilleros Ojeday Aniceto S. A. (San Juan de Nieva) y en Pesquerfas Madarro
S. A. (Bilbao); en 1973, en Talleres Xiraldo S. A. (Puerto de Vega, Navia), fabricante de maqui-
nillas de halar; en 1974, en Pesquerfas Corao S. A. (Gijén) y en Intercontinental de Pescay Co-
mercio S. A. (Gijén); en 1975, en Berbes S. A. (Navia): Cfr. Registro Mercantil de Asturias: Libros
de Sociedades: tomos 170, 175, 190,193, 196 y 234: inscripciones n° 942,1004, 1166, 1205, 1215
y 1674.

52 El astillero tuvo su origen en una cooperativa de carpinteros de ribera creada en 1940 y
establecida en el barrio de Armén (Puerto de Vega, Navia). En 1963, como Cooperativa de Cons-
trucciones Navales Armdn, por exigencias de espacio, trasladaba sus instalaciones al estuario de
la ra de Navia. En 1973, la entrada en la misma del ingeniero Francisco Diaz Madarro —hijo
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cerrarfa en 1981 con las constitucién de Gondédn como sociedad andnima®.
En 1985, con 85 anos, Francisco Diaz Martinez, fundador del astillero de Fi-
gueras, comenzaba a delegar sus funciones directivas y gerenciales: en su hijo,
E. Diaz Madarro, en la direccién de Armén; en su yerno, Antonio Moreda
Novo, en Astilleros de Huelva S. A., y en su nieto e ingeniero naval, Alvaro
Platero Diaz, director técnico de Figueras desde 1985.

V. DESDE EL 2000: GONDAN S. A., INTERNACIONALIZACION Y
NUEVO MODELO PRODUCTIVO

Entre 2000 y 2010 no ha dejado de acentuarse una doble asimetria entre los
astilleros europeos y asidticos. Por un lado, en cuanto a cuotas de participacién
en la cartera mundial de pedidos: la de los astilleros asidticos ha pasado del 60
al 90%, en tanto la europea, representada por la oferta de 300 pequefios y me-
dianos astilleros que exportan el 90% de su produccion, ha retrocedido del 24
al 8%°*. Por otro, en cuanto a las lineas de especializacién: graneleros, petrole-
ros y «gaseros>, que suponen el 64% de la CGT mundial, son el 4rea de nego-
cio prioritaria de los astilleros coreanos y chinos, en tanto que mas del 75% del
tonelaje de los buques offshore y ferries —14% de la CGT mundial— salen de

astilleros europeos™.

C. 15. Espaiia: botaduras, 2000-2014

% CGT % CGT
N % cor EXPORTADO | EXPORTADO

ARNOS : CGT 0 POR BUQUES
BUQUES EXPORTADO | \ ¢ T1LLEROS TIPOS

PRIVADOS 15y 16!
2000 62 332.787 48,25 65.51 45.30
2005 57 245.506 64,60 86.10 60.00
2010 40 257.612 69,64 98.85 85.27
2014 33 137.302 88,33 88.35 94.82

Fuente: Gerencia del Sector Naval, informes anuales.
Nota (1): Buque tipo 15: pesqueros; buque tipo 16: remolcadores y de suministro a
plataformas.

del fundador de Gonddn—, aportd los capitales y la direccidn téenica precisa para reorientar la
produccién del astillero hacia los cascos de acero. Desde 1974 y hasta 1982 —afio en que fallecia
F. Diaz Madarro—, Armén mantuvo una linea de produccién similar a la de Gondan.

>3 Se registro el 2 de febrero de 1981 con un capital social de 100 millones de pesetas.

> En 2012, la cartera europea de pedidos —7,608 millones de CGT, equivalentes al 6,7% de
la mundial—, se distribufa entre Alemania (17,5%), Italia (15,6%), Holanda (5,9%), Espafia (4%),
y astilleros del Este de Europa (Rumania, Polonia y Rusia: 27,67%), entre otros: Ministerio de
Industria (2015).

55 Gerencia del Sector Naval (2002).
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El C.15 refleja la evolucién reciente del sector en Espana. La crisis ha sido
particularmente grave para los astilleros publicos. El grupo Izar, que se habia
introducido en el sector de los gaseros (LPG y LNG), ha visto desaparecer este
mercado. La participacién asturiana en la CGT construida en la cornisa canté-

brica y Galicia, ha oscilado entre el 25 y 40% (C.16).

C. 16. Construccion naval por CC AA (botaduras CGT): 2002-2014
Ano 2000 Ano 2014
CC AA No N NG NG
astilleros |botaduras| “®T | astilleros |botaduras| €7
Asturias 3 8 | 33.446 5 19 | 60.009
Galicia 8 21 |120.110 9 2 9.418
Pais Vasco 4 18 | 42.486 5 2 | 67.875
Otras CC. AA. 5 11 | 37.429 4 — —
1. PYMAR privados 20 58 [233.471 23 33 |137.302
2. PYMAR publicos 1 1 14.860] — — —
3. Total astilleros publicos 3 3 | 84456 — — —
ToTtAL 24 62 |332.787| 23 33 137.302
Fuente: Gerencia del Sector Naval: Construccién Naval. Boletines informativos trimestrales.

A pesar de la crisis financiera internacional y de la ocasionada por la denun-
cia del sistema de arrendamiento financiero®® (zax-lease), los astilleros asturia-
nos Armén y Gondan, han mantenido su actividad, si bien con lineas de pro-
duccién diferenciadas.

Armon, ante la fuerte demanda de los armadores gallegos y latinoamericanos,
perseverd en el modelo productivo en el que se habia especializado —flota pes-
quera congeladora (arrastreros, palangreros, atuneros) destinados fundamental-
mente a economias emergentes (Méjico, Sudafrica, Angola)—, y que acabara por
imponer una estrategia de crecimiento extensiva basada en la adquisicién de asti-
lleros en crisis y en la ampliacién de su matriz®’. Por su parte, la estrategia de
Gondin la habia dejado explicitada su fundador con ocasién del relevo en la di-
reccion del astillero y tras considerar que tanto la ampliacion de las ZEE como los
nuevos marcos regulatorios en materia pesquera y de construccion naval de la
CEE aconsejaban un cambio de rumbo:

¢ Marofio Aboy (2015).

57 En 1991, constituia Auxiliar Naval del Principado (1991, Puerto de Vega) para agrupar los
talleres mecdnicos y de caldereria; en 1992, el astillero Armén-Burela S. A.; en 1998 Armén-Vigo
S. A, tras la compra de Construcciones Navales Santo Domingo; en 2009, Conformado y Corte
S. A por ultimo, en 2011 nacfa Armén-Gijén S. A. tras adquirir Juliana Constructora Gijonesa
S. A., todos integrados como filiales en Grupo Armén S. A.
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Cuando los encargos pesqueros bajaron radicalmente y se empez6 a salir a otros
paises, se plantearon dos opciones: o hacer barcos pequenos y baratos y competir
en precios, o, por el contrario, acceder a mercados més exigentes y optar por barcos
mds sofisticados y caros, es decir, competir en tecnologia y calidad.*®

Laampliacién de las ZEE de pesca asi como los nuevos marcos regulatorios
en materia pesquera y de construccién naval de la CEE, impusieron la reformu-
lacién del modelo productivo del astillero. La apertura al mercado internacio-
nal confirié cardcter estratégico al drea comercial de la empresa. La presencia de
Alvaro Platero en Uninave y Pymar, fue el punto de partida para crear en el
astillero un departamento orientado a acciones exteriores de marketing®. La
direccién actual ha centrado su oferta en proyectos «llave en mano» (taylor
made ) y en dos nichos de mercado capaces de compensar la caida de pedidos
del sector pesquero. El primero, el de la industria offshore, asociada a la explota-
cién de hidrocarburos marinos y que incluye desde instalaciones flotantes, uni-
dades de perforacién y/o almacenamiento de crudo y gas, con la correspon-
diente demanda de buques de apoyo o suministro (PSV). El segundo, ¢l de los
parques e6licos marinos. En ambos casos y desde 2001, Gondan iniciaba una
relacién comercial y tecnoldgica estable con las dos navieras noruegas —@s-
tenjo Rederi AS y S. Mokster— que tienen a su cargo los servicios de manteni-
miento de la empresa estatal de petréleo. Este proceso de colaboracién y de
adaptaci6n a los requerimientos técnicos de aquel mercado —disenos de casco,
sistemas especificos de soldadura, aceros especiales, mejoras en materia de efi-
ciencia energética o ambiental...— le abrieron la puerta a proyectos singulares
no serializables y de alto contenido tecnoldgico: buques oceanograficos, bu-
ques-vivero (live fish carrier), buques-escuela y workboats (patrulleras, guarda-
costas, servicios de aduanas), entre otros.

Entre los factores que han contribuido a fortalecer tal especializacién cabe
apuntar los siguientes: a) en la década 1990-2000, Gondén botaba los tltimos
arrastreros-congeladores contratados con las sociedades armadoras noruegas
Ostenjo Rederi AS y S. Mokster. La calidad y soluciones técnicas de aquellos
buques mereci6 contraste y acreditacién internacional®, ademds de facilitar la
presencia de Gonddn en las ferias Nord-Shipping (Oslo) y Offshore Northern

Seas (Stavanger); b) la entrada en el mercado noruego se producia cuando los

>% Francisco Diaz Martinez, 1990, Memorias, cit., p. 56.

> Asistencia a ferias y exposiciones internacionales —Oslo (Nord-Shipping) y Stavanger
(Offshore Northern Seas), entre otras, y que figuran entre las mds relevantes del sector a escala
internacional—, participacién en congresos, presencia en la prensa especializada, contratos con
consultorfas internacionales (Cintranaval) y &rokers con vistas a captar contratos y concursos

¢ En la serie de PSV de 4.500 GT contratados por S. Mokster, Gondén introdujo innova-
ciones tecnolégicas —sistema de proa-bulbo (wave piercing) que mejoraba la navegabilidad en
aguas drticas, motor diésel eléctrico...— que recibieron el reconocimiento de la Asociacién de
Ingenieros Navales de Espafia. En 2013, Gondan fue galardonado en la conferencia anual del
Offshore Support Journal'y por el Nord-Shipping Next Generation Shipping Award. Tales mejoras

han merecido la certificacién de la de la sociedad de clasificacidn noruega Det Norske Veritas.
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armadores de aquel pais habian comenzado a desviar sus pedidos hacia astille-
ros letones y polacos, con menores costes salariales ¢ instalaciones menos ex-
puestas a los rigores meteorolégicos (Mufioz, 2015); ¢) desde el 2000, en las
aguas del mar del Norte tomaban impulso dos subsectores de la industria offs-
hore —explotaciéon de hidrocarburos y de parques eélicos marinos—, con la
correspondiente demanda de buques de apoyo y suministro (PSV). El hecho
de que las citadas casas armadoras fuesen titulares de los servicios de manteni-
miento de la empresa estatal de petréleo noruega, facilité que entre ambas fir-
masy Gonddn se estableciese una relacién técnica y comercial estable que favo-
recerd la entrada de Gondén en el negocio offshore.

Al control de calidad, costes, seguridad contractual y competencia laboral®,
Gondén sumaba su competitividad en la fase més sensible de la construcciéon
naval, el «diseno de detalle». Como senala Garcia Canal en otro capitulo de
este libro, en la produccién de bienes industriales que se trabajan por proyec-
tos, la ventaja del «contratista llave en mano» no reside tanto en el desarrollo
de una tecnologia propia como en la integracion de sistemas suministrados por
otras empresas: a diferencia del astillero tradicional, Gondan no integra la ca-
dena productiva sino una red de empresas —proveedores de equipos (Siemens,
RR Marine, Wartsila-Caterpillar), oficinas técnicas de disefio, brokers— direc-
tamente propuestas por las sociedades armadoras.

¢ «La idiosincrasia del astillero, y su localizacién alejada de los grandes nticleos industriales

de Asturias y Galicia, ha favorecido que el cardcter familiar de la empresa se traslade a la plantilla,
a su reclutamiento: hoy hay numerosos trabajadores que representan la tercera generacion fami-
liar. Esto provoca una baja rotacién de personal, redunda en mejor formacién y en un compro-
miso a largo plazo con la firmay con la calidad»: Cfr. Archivo Gondén: seccidn Prensa.
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RESUMEN

Los contratistas llave en mano asumen durante la ¢jecucion de sus proyectos un doble riesgo.
De un lado, el de no ser capaces de ejecutar satisfactoriamente los mismos en términos de
coste, calidad y/o plazos de entrega. De otro, el de que su cliente adopte una actitud inflexible
en la renegociacion de los proyectos aprovechdndose de las inversiones especificas realizadas
por la empresa. Utilizando como evidencia empirica el caso de Astilleros Gondén, S. A., el
trabajo muestra el papel que desempenan las capacidades de ejecucién de proyectos y el capi-
tal relacional acumulado con los clientes en la reduccién de los riesgos antes mencionados. El
andlisis realizado muestra que la clave en la gestién de estas empresas es entrar en ciclos de
desarrollo que permitan aprovechar el capital técnico y relacional acumulado, en vez de estar
siempre ¢jecutando nuevos tipos de proyecto para nuevos clientes.

ABSTRACT

Turnkey contractors face a double risk when executing their projects. On the one hand, the
risk of failing to meet the requirements of cost, quality, and delivery time agreed with the
client. On the other hand, a relational risk caused by the specific investments made by the
contractor. Using the case of Astilleros Gondén, S. A. as empirical evidence, this paper
analyzes the role played by project execution capabilities and relational capital in managing
the aforementioned risks. Our analysis shows that the key factor when managing these
companies is capitalizing on project execution capabilities and relational capital by trying
to execute similar projects and/or working with trusted clients.






INTRODUCCION

A diferencia de los bienes de consumo, que se suelen dirigir a mercados de gran
amplitud, los bienes industriales se venden en mercados estrechos en los que
hay un elevado nivel de adaptacion alas necesidades particulares de los clientes.
Tanto es asi que en estas industrias en las que se trabaja por proyectos se ha
producido una divisién del trabajo por la que unas empresas se especializan en
el ntcleo tecnolégico y otras en la labor de adaptacién (Pavitt, 2003; Hobday
et al,, 2005; Kamuriwo y Baden-Fuller, 2016). Estas tltimas negocian con los
clientes soluciones llave en mano, asumiendo el compromiso de realizar el pro-
yecto por un precio, con unos niveles de calidad y en un plazo determinado
(Davies, 2004; Davies et al., 2007; Davies y Brady, 2016).

A la hora de analizar los factores clave de la competitividad de estas empre-
sas, la literatura previa se ha centrado en las denominadas capacidades de ejecu-
cién de proyectos (Amsdem y Hikino, 1994; Davies y Brady, 2016). Como
muchos contratistas llave en mano no desarrollan la tecnologfa que incorporan
en sus proyectos, sus ventajas competitivas estan vinculadas a la labor de inte-
gracion eficiente de los sistemas suministrados por otras empresas y su adapta-
cién a las necesidades de los clientes. Por esta razén, el riesgo que asume el
contratista llave en mano estd relacionado con la experiencia acumulada rela-
cionada con el proyecto a realizar. Este riesgo, que podria ser calificado como
tecnoldgico, ha sido ampliamente analizado en la literatura, normalmente
puesto en relacién, expresa o ticitamente, con las capacidades de ejecucién de
proyectos.

Sin embargo, existe otro riesgo de naturaleza diferente, y que es el que po-
driamos denominar como relacional. Este tltimo esta relacionado con el com-
portamiento aprovechado del cliente negindose a reconocer circunstancias
sobrevenidas que dificulten la correcta ejecucion del proyecto o a dar su con-
formidad a los trabajos realizados para forzar una renegociacion de las condi-
ciones. Ciertamente, el hecho de que la relacién entre proveedor y cliente
pueda repetirse en el futuro también incorpora a la relacidn aspectos de los
contratos relacionales, de tal forma que la confianza acumulada entre las partes
sirve también de garantia del intercambio, complementando el papel del con-
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trato (Dyer y Singh, 1998). Con todo, en la literatura sobre gestién de proyec-
tos apenas se ha analizado este tipo de riesgos y el papel de la confianza y la
cooperacion en su gestién. Se ha analizado el papel de las relaciones colabora-
tivas a la hora de configurar la estructura de actores que permite ejecutar un
proyecto, asi como movilizar una dotacién de recursos a la medida de un pro-
yecto (Swan et al,, 2007; Manning y Sydow, 2011). No obstante, ¢l papel de
dichas relaciones cooperativas y el capital relacional a la hora de mitigar los
riesgos relacionales y su interaccion con las capacidades de ejecucion de pro-
yectos no ha sido analizado. Este es un vacio en la investigacion de cierta rele-
vancia, pues una gestiéon adecuada del riesgo en estas empresas requiere prestar
atencién a ambas dimensiones.

Por esta razdn, en este trabajo se analiza cémo las capacidades de ejecucion
de proyectos y el capital relacional acumulado con los clientes interaccionan a
la hora de explicar el desarrollo corporativo de las empresas contratistas de pro-
yectos llave en mano. Como evidencia empirica se utiliza el caso de Astilleros
Gondén, S. A., una de las empresas mas dindmicas del sector en Espafia. Del
andlisis de este caso, se deriva una matriz que clasifica los proyectos en funcién
de sus niveles de riesgo tecnolégico y relacional. A partir de ella, se identifican
las secuencias éptimas de desarrollo de los contratistas llave en mano, de tal
forma que se aproveche el capital tecnoldgico y/o relacional acumulado.

LA INTERACCION ENTRE LOS RIESGOS TECNOLOGICO Y
RELACIONAL EN LOS CONTRATISTAS LLAVE EN MANO

Los proyectos que ejecutan los contratistas llave en mano oscilan entre dos ex-
tremos de un continuum compuesto por proyectos completamente nuevos y
proyectos totalmente repetitivos (Davies y Brady, 2016). Ambos extremos sue-
len ser poco probables. Un proyecto totalmente repetitivo no es habitual por-
que cada cliente busca una solucién ala medida. Por otra parte, es dificil que un
cliente asigne un proyecto a un proveedor sin ninguna experiencia relacionada
con el campo en cuestién. El hecho de que los proyectos sean asignados con
una légica competitiva y que los clientes busquen garantias de que el proveedor
pueda ejecutar satisfactoriamente el proyecto hace que tenga mas posibilidad
en la adjudicacién una empresa con experiencia acreditada. Es por esta razén
que la experiencia acumulada en el pasado es un activo valioso para estas em-
presas. Sin embargo, nuevos desarrollos tecnolégicos o cambios en la demanda
final de sus clientes tradicionales pueden devaluar el valor de dicho conoci-
miento, forzando a la empresa a reinventarse, adentrdndose en nuevos campos
y asumiendo mayores niveles de riesgo.

Asi pues, el riesgo que asume la empresa contratista varfa en funcién de su
grado de experiencia relacionada con el proyecto. Cuanta menor sea su expe-
riencia mas dificil es realizar una correcta planificacién para que el proyecto se
pueda ejecutar en tiempo y forma, asi como identificar las contingencias que
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deben ser contempladas en el contrato para proteger sus intereses. No obstante,
el hecho de que durante el transcurso de la relacion el contratista realice inver-
siones especificas hace que exista también un riesgo relacional, pues las renego-
ciaciones del contrato una vez iniciado el proyecto se ven dificultadas por las
inversiones especificas realizadas (Williamson, 1979), que dificultan que la
relacién se pueda romper sin sufrir importantes pérdidas.

El riesgo relacional se reduce cuando la empresa ya ha trabajado en el pasado
con el cliente. La experiencia acumulada con el mismo le permite calibrar a la
empresa sus pautas de comportamiento, al tiempo que permite generar una
confianza para futuros proyectos (Garcfa-Canal et al., 2003). Por otra parte, al
tratarse de una relacién recurrente, la denominada sombra del futuro (Axelrod,
1984) —esto es, las expectativas de negocio futuro que se perderfan ante com-
portamientos no cooperativos— incentiva al cliente a cumplir sus compromi-
sos. El denominado enfoque relacional de las alianzas (Dyer y Singh, 1998;
Madhok y Tallman, 1998; Mesquita y Brush, 2008) pone su acento en cémo
son los procesos que llevan al desarrollo de relaciones cooperativas y la genera-
cién de confianza. La idea central es que las partes implicadas en estas relacio-
nes se abstienen de optimizar sus intereses en todas las interacciones con el
resto. Esta actitud cooperativa es denominada como mutua contencién (Buc-
kley y Casson, 1988) y puede ser entendida como una inversion en la relacién
(Arifio y de la Torre, 1998; Madhok y Tallman, 1998). Las relaciones coopera-
tivas recurrentes asi desarrolladas benefician a la relacién no sélo por el desa-
rrollo de confianza por si misma, sino que gracias a ésta las partes estin mds
dispuestas a intercambiar informacién y con el tiempo desarrollan un conoci-
miento especifico sobre el cliente que favorece la ejecutoria del proveedor en el
futuro (Dyer y Singh, 1998; Dyer y Chu, 2003).

Ambos tipos de riesgo, el tecnoldgico y el relacional (o transaccional), inte-
raccionan entre si, pues cuanto mayor es el primero mayor margen existe para
el segundo. En efecto, en los proyectos con riesgo tecnoldgico alto en los que la
empresa no tiene experiencia relevante con la tecnologfa, le es mas dificil anti-
cipar las contingencias que la dejarfan expuesta a la buena voluntad de su
cliente. En este contexto, si la empresa cuenta con un conocimiento y una con-
flanza acumulada con el socio, existe una base sélida para asumir ese riesgo
tecnoldgico. No obstante, si no existe una confianza acumulada con el cliente,
el riesgo que asumiria la empresa seria muy elevado. Es importante resaltar en
este contexto que el riesgo relacional no se elimina completamente a través de
instrumentos de cobertura de riesgo. La expansién internacional de los contra-
tistas llave en mano ha venido impulsada por el desarrollo de instrumentos de
cobertura de los riesgos comerciales y politicos'. No obstante, en todas estas
polizas siempre quedan excluidas las obligaciones discutidas o impugnadas por

! Por ejemplo, de ejecucion indebida de avales/fianzas, impago de un contrato de exportacion,
resolucién injustificada de un contrato, o riesgos especificos derivados de operaciones de obra
civil, entre otros.
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la contraparte extranjera, a causa del incumplimiento del contrato, salvo que la
empresa justifique que no ha habido incumplimiento por sentencia judicial,
laudo arbitral o cualquier medio de prueba admisible. No resulta ficil ni inme-
diato, por tanto, justificar que no ha habido incumplimiento.

Asi pues, el reto al que se enfrentan los contratistas llave en mano es el de
cémo gestionar ambos tipos de riesgos sobre la base de que, de un lado, el pre-
supuesto de cada proyecto es muy elevado y las posibles pérdidas son muy
cuantiosas; y, de otro, las necesidades de los clientes son cambiantes y disconti-
nuas en el tiempo.

L. METODOLOGIA

Como contexto de investigacién para tratar de dar respuesta a la pregunta de
investigacion de este trabajo se ha tomado la industria de construccién naval.
Las empresas de construccion naval son un tipo especial de organizacién orien-
tada a la produccién por proyectos. Este tipo de organizaciones desarrollan
proyectos a la medida del cliente produciendo una o pocas unidades de cada
articulo, con plazos de ejecucion largos, que pueden llegar a varios anos.

Aunque en el pasado estaban muy integradas verticalmente, en la actuali-
dad estas empresas suelen estar integradas en redes compuestas por provee-
dores, disefiadores y clientes (Masten et al., 1991). La empresa de construc-
cién naval acttia en este sentido como un integrador de sistemas, ofreciendo
un producto a la medida del cliente a partir de elementos y subsistemas pro-
porcionados por otros miembros de la red. Esta labor de integracién es com-
pleja (Eccles, 1981; Masten et al., 1991) y de hecho constituye la base de la
competitividad de estas empresas (Davies y Brady, 2016). Lo relevante de
este modelo de negocio es que el constructor naval asume el riesgo de la ope-
racién (Masten et al., 1991), puesto que, una vez adjudicado el contrato en
una puja competitiva, se compromete a entregar el barco en el plazo estipu-
lado, por un precio determinado y construido conforme a las especificacio-
nes del cliente y los criterios de calidad establecidos en el contrato, que nor-
malmente se vinculan a los estindares establecidos por sociedades de
clasificacién. Todo lo que no sea ajustarse a esos pardmetros conlleva que-
brantos importantes para la empresa.

Esta es la razén por la que se plantea el doble riesgo al que se hacia mencién
anteriormente. El riesgo tecnoldgico hace referencia a la probabilidad de que
no se puedan cumplir las condiciones establecidas de precio, plazos y calidad.
El riesgo relacional se manifiesta principalmente en la inflexibilidad de la em-
presa para introducir cambios y ajustes en el proyecto. En realidad, la relacién
del astillero con el cliente (el armador) es muy estrecha durante todas las fases
de ¢jecucion del proyecto. Como para el cliente el barco suele ser su inversion
mds importante en activos, éste dedica mucho tiempo y recursos a supervisar el
proceso de construccidn (Cho y Porter, 1986). El grado de cooperacién o con-
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frontacién que exista en esta relacion de supervision condiciona notablemente
el correcto desarrollo del proyecto.

El caso de estudio seleccionado es Astilleros Gondédn, SA. Se trata de una
empresa representativa de los medianos astilleros espafioles que han superado
la reconversién del sector a través de un cambio estratégico que le ha permitido
expandirse con ¢éxito a los mercados internacionales. El andlisis se ha realizado
siguiendo el protocolo que se detalla en el ANEXO L

II. EL CASO DE ASTILLEROS GONDAN, S. A.

II. 1. ASTILLEROS GONDAN: ANTECEDENTES Y TRAYECTORIA INICIAL®

Astilleros Gondan, S. A. es una empresa familiar de construccién naval fun-
dada por D. Francisco Diaz Martinez en 1925. El fundador habia aprendido de
su padre el oficio de carpintero de ribera. Posteriormente, tras emigrar a Argen-
tina, adquiere alli la categoria de oficial carpintero. Ya regresado a Espana, ob-
serva la oportunidad de fabricar embarcaciones de pesca con motor, fundando
la empresa, que se ubica en el muelle de Figueras (Asturias), en la rfa del Eo.

Durante las primeras décadas en el astillero se construye una amplia varie-
dad de embarcaciones para clientes de muy diverso tipo y en paralelo se van
ampliando progresivamente las instalaciones. Con ello, la empresa adquiere
experiencia en la e¢jecucion de proyectos en una diversidad de embarcaciones
para fines de pesca, de recreo, cabotaje, o, incluso, de uso militar.

En los afios 60, coincidiendo con el despegue econdmico en el pais, se suce-
den varios hitos que contribuyen al desarrollo de la empresa. Uno de ellos es
que comienzan a construirse embarcaciones con casco de acero en lugar de ma-
dera, lo que provoca una reconversién en el astillero en cuanto a la forma de
trabajar, el personal y las instalaciones. Un segundo hito es la expansion a través
de la adquisicién de Astilleros Neptuno en Valencia y la creacién de Astilleros
de Huelva. Aunque en la actualidad estos astilleros ya no forman parte del
grupo familiar, con ellos D. Francisco expandiria su actividad por todo el terri-
torio nacional en esta época. Un tercer hito es la creacion de una oficina técnica
junto con la incorporacién ala empresa de D. Francisco Diaz Madarro, hijo del
fundador, tras culminar sus estudios de ingenierfa naval. Diaz Madarro ejerce-
ria la direccién técnica del astillero hasta el ano 1974°, siendo sustituido por D.
Ceferino Ron, actual director de factoria de la compaiia. Todos estos hitos,
junto con el despegue de la demanda de pesqueros, favorecida por el facil ac-
ceso a financiacién publica, contribuyen a que el astillero experimente un nota-

% Para més detalles sobre el contexto histérico en el que desarrolla la compafifa, véase Ocampo
(2016).

3 En ese momento se incorporaria al proyecto de Astilleros Armén, que abandonaria mds
adelante.
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ble crecimiento durante los afios 70. La fabricacién de barcos de acero era més
intensiva en capital y permitfa una mayor racionalizacion de la produccién, lo
que también se vio favorecido por la mayor homogeneidad de los barcos que se
contrataban, siendo en su mayor parte pesqueros de arrastre. Entre 1970 y
1978 la compaiifa experimenta un crecimiento notable construyendo un total
de 74 pesqueros para diversos armadores espafioles, en su mayor parte arrastre-
ros por popa-congeladores.

A finales de los afios 70, coincidiendo con la crisis econdmica que acom-
pafa a la transicién politica en Espafia, la demanda nacional de pesqueros co-
mienza a caer. Para contrarrestar el efecto de la crisis, la empresa empieza a ex-
portar a través de la asociacién Construnaves (Asociaciéon de Constructores
Navales Espanoles). Esta asociacién habia sido creada en 1959 con la finalidad
de proporcionar un servicio técnico comercial a los astilleros que favoreciese
las exportaciones®. En su mayor parte, éstas estaban vinculadas a operaciones
en las que intervenian los gobiernos (Valdaliso, 2005).

De la mano de Construnaves, la empresa da sus primeros pasos internacio-
nales. A finales de los afios setenta se empezd a exportar barcos de pequena di-
mension (aproximadamente 15 metros de eslora) para Irak y Senegal, con un
total de 10 barcos para cada pais entregados entre 1978 y 1979. Adicional-
mente, entre 1979y 1985 el astillero export6 26 barcos a paises como Argen-
tina (2), Tunez (2), Méjico (2), Argelia (4), Angola (9) y Gabén (7).

El mercado nacional de pesqueros-arrastreros se recupera posteriormente
en los anos ochenta. Los barcos van ganando en dimensién y sofisticacién, in-
corporando mds equipamiento, como sistemas electrénicos de deteccién de
pesca, por ejemplo. Un hito importante en este sentido fue la construccién del
barco Puente Pereiras, entregado en 1983. Este barco era de una dimensién
superior a los que se venian construyendo anteriormente, lo que obligd a am-
pliar la grada y a realizar ajustes en el proceso productivo. Sirvié ademds para
forjar una relacién comercial con el armador, José Pereira. En su primer en-
cargo, ¢éste habia contratado inicialmente el casco del buque. No obstante, du-
rante este proceso pudo comprobar la buena ejecutoria del astillero, en el que
se estaban construyendo simultdneamente dos arrastreros para México. Una
vez comprobada la solvencia técnica del astillero, contrat6 también la finaliza-
cién del buque, al que siguieron cuatro barcos mas durante la década.

II. 2. EL RELEVO GENERACIONAL Y EL CAMBIO ESTRATEGICO

En 1987 se incorpora formalmente a la empresa, tras finalizar sus estudios de inge-
nierfa naval, D. Alvaro Platero Diaz, hijo de D? Josefina Diaz Madarro y nieto del
fundador. En 1991 fue nombrado administrador solidario, junto con su abuelo; y

en 1995, tras fallecer éste, asumirfa en solitario la direccién de la empresa.

4 Construnaves se disolvié en 2003.
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Esta incorporacién abre una nueva etapa en la empresa en un momento propicio
para el cambio. Aunque el astillero se encontraba en ese momento con una buena
situacién financiera, su estructura y métodos de trabajo presentaban diversos
problemas y deficiencias. Entre los problemas mds acuciantes que urgia solucionar,
cabe senalar los siguientes:

o Métodos de trabajo obsoletos y escaso aprovechamiento de las nuevas
tecnologias. Asi, por ejemplo, el corte del acero se realizaba manual-
mente, en vez de utilizar mdquinas de control numérico.

o Excesiva integracion vertical, que originaba ineficiencias. Gran cantidad
de actividades se realizaban internamente, lo que llevaba a que las méqui-
nas, los materiales y el personal no se aprovechasen eficientemente.

o Niveles de absentismo elevados, superiores al diez por ciento.

e Poco desarrollo del 4rea financiera. Esta estaba llamada a cobrar una cre-
ciente importancia, maxime cuando el esquema habitual de financiacién
vinculada al Crédito Social Pesquero, que financiaba ventajosamente la
construccién de pesqueros por parte de armadores espafioles’, desapare-
ciay, en todo caso, no era viable para las exportaciones.

Para solucionarlos se introducen varios cambios en la estructura y procesos
del astillero para replicar la forma de funcionamiento y niveles de eficiencia de
los astilleros mas avanzados:

¢ Sc introducen nuevos métodos y técnicas de trabajo, adopténdose una
fabricacién modular por bloques. Los bloques eran montados en un pri-
mer momento en el taller y luego se ensamblaban en la grada mediante
soldadura para conformar el casco. También se modernizé la infraestruc-
tura para facilitar el trabajo, asi como los sistemas de prevencion de ries-
gos laborales.

e Se refuerza la oficina técnica, incorporando un mayor niimero de inge-
nieros navales, asi como las mas avanzadas tecnologias de disefio, como
el programa informatico FORAN, especifico para la construccién naval,
que agilizaban el desarrollo de los proyectos.

e Scexternalizan progresivamente hacia empresas especializadas las ac-
tividades auxiliares para las que no habia carga de trabajo suficiente,
intentando mantener relaciones colaborativas con ellas. Este proceso
culmina en 2007, momento en el que se externalizan completamente
las dreas de carpinteria y acomodacién, pintura e instalacion eléctrica
sobre la base de un modelo de «subcontratacién llave en mano».
Con tales empresas existe una estructura de contrato similar a la que
se da con el cliente en cuanto a avales, garantias y formas de pago. En
general, se trata de mantener una relacion a largo plazo con ellas. En

5 Para mas detalle véase Sinchez Blanco (1992).
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paralelo a este cambio, se introduce en el organigrama la figura del
jefe de compras.

o Se realizaron ajustes en la plantilla tratando de mantener y seleccionar a
personas comprometidas con la empresa. El cardcter ciclico de la de-
manda facilité dichos ajustes.

e Sc introduce en el organigrama la figura del director financiero, que
asume D. Luis Cotarelo desde 1993.

Estos cambios organizativos permitian mejorar los niveles de eficiencia de la
empresa, reduciendo el diferencial que existia con otros astilleros, al tiempo
que se ganaba en flexibilidad. No obstante, se hacia necesario también redefinir
el modelo de negocio, pues, sélo con ellos, la empresa no conseguia desmar-
carse de su competencia. Por ello, estos cambios organizativos se integran den-
tro de un cambio estratégico dentro del astillero, por el que se le reorienta para
competir en los mercados internacionales en los segmentos que valoran en ma-
yor medida la calidad y la adaptabilidad a las necesidades del cliente que el bajo
coste. Ya desde finales de la década de los 70 y principios de los 80 en la indus-
tria se venfa produciendo una competencia en precios, debido a factores como
la introduccién de nuevas tecnologias o la aparicién de competidores de paises
emergentes (Cho y Porter, 1986; Guisado Tato et al, 2002). En paralelo el mer-
cado tradicional doméstico, se estaba agotando. En este escenario era dificil
para Gondén ser competitivo en barcos standard, para cuya fabricacién otros
astilleros que contaban con mayor volumen y/o con menores costes laborales
estaban en clara ventaja. Por esta razén, Gondan reorienta su estrategia para
pasar a dirigirse hacia clientes que valoren su flexibilidad para adaptarse a nece-
sidades especiales.

Durante la década de los 90 la empresa comienza a trabajar mayoritaria-
mente para los mercados internacionales. Un hito importante fue la construc-
cién del pesquero Vaka para Islandia, que se entreg6 en 1991 y que llevaba
aparejados varios retos, como el ser al mismo tiempo arrastrero y cerquero y
estar reforzado para abrirse paso en el hielo. Fue, ademads, el primer barco que
tuvo que superar los exigentes criterios de la sociedad de clasificacién noruega
DNV (Det Norske Veritas). También fue de importancia un pedido de cuatro
atuneros/palangreros para el armador Pecheur Overseas Ltd. que, aunque ope-
raban con bandera de Liberia por razones de conveniencia, actuaban en el me-
diterrdneo con base en Tripoli. Estos barcos, que debian superar la clasificacion
Lloyd’s Register, requerfan un sistema de congelacion sofisticado a -55°, pues la
pesca iba a ir destinada al consumo en crudo en Japén. A estos barcos les suce-
dieron una diversidad de buques dirigidos a los mercados internacionales, tales
como lanchas desembarco y patrulleras, con fines policiales y militares, asi
como diversos barcos pesqueros de caracteristicas especiales. Los mercados de
destino en esta época eran diversos y entre 1991y 1997, ademds de para Islan-
dia y Liberia, se construyé para Kenia (5 buques), Grecia (3), Nueva Zelanda
(1) y Rusia (1). En esta etapa los barcos para la exportacién ya eran contratados
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al margen de Construnaves, lo que permiti6 a la empresa acumular también
importantes capacidades de negociacion.

A finales de los anos 90 el modelo de negocio de Gondan experimenta una
evolucién. Por aquél entonces, los principales cambios organizativos ya esta-
ban implantados, y Gondédn enfoca su actividad hacia barcos adaptados a clien-
tes con necesidades singulares, que busquen barcos caracterizados por utilizar
desarrollos tecnoldgicos de tltima generacién que requieran una integracion
compleja. Este desarrollo se comenta en el apartado siguiente.

II. 3. EL DESARROLLO DEL MODELO DE NEGOCIO A TRAVES DE LOS
PROYECTOS RECIENTES

El modelo de negocio actual de Gondén se consolida con tres proyectos que
marcaron el rumbo de la compaiia, debido a que sefalizaban su capacidad de
realizar proyectos mds ambiciosos y complejos que los realizados hasta el mo-
mento: el Sea Cloud I, el Mv Da Bfar, buque escuela-oceanografico para Fili-
pinas, y el Nortind, primer pesquero para Noruega. Todos estos proyectos fue-
ron realizados para empresas con las que no existia relacién previa y contaban
con un nivel de sofisticacion y complejidad superior a los proyectos realizados
en el pasado.

El Sea Cloud II fue un barco critico para el desarrollo de Gondén. Se trataba
de un barco velero de grandes dimensiones destinado a operar como crucero de
lujo, un tipo de embarcacién completamente nuevo para la compaifia. Este
barco, entregado en 2000, supuso un reto para la compania no sélo por su com-
plejidad técnica y los elevados niveles de calidad que exigfa el uso al que se iba
a destinar el barco, sino por tratarse de un armador no conocido y con el que
no existia una relacion previa de confianza. De hecho, no hubo una relaciéon
colaborativa con ¢l durante la fase de construccion, lo que dificulté el desarro-
llo del proyecto. En efecto, el cliente se mostré inflexible en todas y cada una de
las especificaciones del contrato, sin avenirse a soluciones que salvaguardaran
los intereses de las dos partes. Esto provocd varios problemas que al final pudie-
ron solventarse de forma satisfactoria. En todo caso, el proyecto situé al asti-
llero como capaz de ejecutar proyectos complejos con un elevado estandar de
calidad. De hecho, en un proyecto futuro, el Geosea, el contacto inicial con el
cliente vino del instalador eléctrico del Sea Cloud IL

El Mv Da Bfar, entregado en 1999, era un barco construido para Filipinas
cuya principal complejidad venia por el uso al que iba destinado: buque ocea-
nograficoy escuela de pesca. De este modo, el barco integraba equipos de ocea-
nogréfico y ademds permitia cuatro maniobras de pesca (arrastre, cerco, palan-
gre y volanta), cuando lo normal es que permitieran una o dos. Este buque se
beneficié de financiacién FAD (Fondos de Ayuda al Desarrollo).

Pero el revulsivo principal del desarrollo reciente de Gondén viene del
mercado noruego. Noruega viene siendo un mercado muy importante para
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Gondén, puesto que no s6lo acumula un elevado porcentaje de su factura-
cidn, sino por el refrendo que supone para la imagen de la empresa el haber
triunfado en ese mercado. En efecto, Noruega tiene unos armadores muy exi-
gentes en términos de calidad, asi como unos productores locales de mucho
nivel. Aunque los productores locales se ven penalizados por unos costes la-
borales superiores (la mano de obra supone un porcentaje importante del
presupuesto total), éstos habian respondido a este reto deslocalizando activi-
dades como la fabricacién de cascos. Por estas razones, la entrada en este mer-
cado no era ficil. No obstante, como la empresa ya habia mostrado su capaci-
dad para ajustarse a las exigentes normas de la Sociedad de Clasificaciéon
Noruega DNV, con el pesquero Vaka realizado para Islandia, decidieron aco-
meter el mercado noruego. El primer proyecto fue el Nordtind, entregado en
1998. Los pesqueros de Noruega eran mucho més complejos que los fabrica-
dos para Espafa: tenfan mucha mds capacidad porque eran buques factorfa,
donde se cortaba y congelaba el pescado, en un proceso mecanizado. Por
todo ello, estos barcos incorporaban mucha mds maquinaria con un mayor
nivel de automatizacién y mecanizacién. Asimismo, tenfan una mayor sofis-
ticacién técnica, incluyendo motores de mas potenciay, debido al entorno en
el que se desenvolvian, eran buques rompehiclos. A este buque le siguieron
otros cuatro arrastreros mas, uno de ellos para el mismo armador que el ini-
cial, que encargd una réplica del Nortind.

Tras introducirse en el mercado de pesqueros noruego, la empresa estaba en
condiciones de conseguir encargos en los mercados mds exigentes. A partir de
entonces fueron acometiendo proyectos con un creciente nivel de compleji-
dad. Entre los principales proyectos realizados a partir de ese momento cabe
sefalar, por su grado de innovacién, los que se muestran en el Cuadro 1. En el
mismo aparecen el nombre del proyecto, el armador, los aspectos novedosos
que incorporaba el proyecto (todos ellos suponfan un nivel elevado de comple-
jidad) y algtin otro detalle relevante®.

Un primer detalle que se aprecia en el Cuadro 1 es la importancia del capital
relacional en el desarrollo de esta empresa. En este sentido resulta paradigma-
tica la relacién con el armador @stensjo Rederi. La relacién comenzd con un
proyecto de dos remolcadores entregados en 2005 y 2006 que incorporaban el
sofisticado sistema de propulsién VOITHY. A este proyecto le siguié un barco
de tipo supply (buque de suministro a plataformas petroliferas), el Edda Fram.
La complejidad de este tipo de barcos estriba en que incorporan una diversidad
de tanques independientes para almacenar diferentes tipos de suministros para
y desde la plataforma, asi como espacio para cargar contenedores en la cubierta.

¢ En paralelo con la expansién hacia los mercados internacionales, el desarrollo corporativo
de la compaifa se completd en 2009 con la construccién de una nave junto al rio Eo para la cons-
truccién de embarcaciones con casco de fibra en el que se han construido barcos de trabajo, como
patrulleras para la Guardia Civil.

7 Este tipo de propulsor se basa en un rotor alojado en el casco que gira alrededor de un eje ver-
tical y que incluye varias palas de posicién variable que permiten variar rdpidamente la direccion.
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Estaba pensado para operar en el Mar del Norte, por lo que deberia ser capaz de
abrirse paso en el hielo. Aunque todas las tecnologfas ya existian y no habian
sido desarrolladas por Gondén, la complejidad del proyecto estribaba en la in-
tegracion, pues inclufa muchos equipos que debian ser gestionados de una
forma integrada. Este proyecto abrié un segmento de mercado importante
pues le sucedieron cinco barcos adicionales de estas caracteristicas y permitié
consolidar la relacién con @stensjo Rederi, empresa para la que actualmente se
acaba de contratar la construccion del decimotercer barco. Es interesante resal-
tar, ademds, que Gondan no sélo realizé este tipo de proyecto para su cliente,
sino para su principal competidor Simon Mokster, para el que ha construido
tres supplies.

En el momento de realizacién del trabajo de campo, la empresa acababa de
firmar con el armador noruego de referencia, Dstensjo Rederi, un contrato
para construir un barco para dar servicio de mantenimiento a los parques e6li-
cos situados en el Mar del Norte (proyecto UT 540 WP). Este proyecto, sus-
citd un debate interno en la empresa, pues planteaba ciertos problemas para
cumplir con los plazos en términos de ocupacion de grada y disponibilidad de
recursos. No obstante, la empresa decidié comprometerse con este proyecto
por las siguientes razones:

a) El mercado de los buques de apoyo a plataformas petroliferas no presen-
taba buenas perspectivas a corto plazo debido a que la caida del precio del
petroleo ha paralizado las inversiones en extraccion.

b) Comenzaba a abrirse un nuevo mercado, ¢l de los buques para el mante-
nimiento de parques edlicos offshore. Los armadores comenzaban a de-
mandar un tipo de barco para estos propésitos que se ajustaba a lo que
podria fabricar Gondan.

) En Ostensjo Rederi se estaba produciendo un relevo generacional. Los
contratos anteriores habian sido negociados con la anterior generacién y
se estimaba que perder este contrato podria poner en peligro encargos
futuros del mismo tipo, tanto por no acumular una experiencia inicial
como por perder cierta relacién con el cliente.

La decision de entrar en este nuevo segmento se ha visto recompensada por
el hecho de que el armador acaba de hacer efectiva una opcién de compra para
otro barco gemelo.

II. 4. LA CONSTRUCCION DE UN BARCO COMO UN PROCESO COLABORATIVO
En Gondin se intenta que la construccién de un barco sea un proceso colabo-
rativo con el armador. Por esta razdn, el perfil ideal de cliente retine caracteris-

ticas como la capacidad de interlocucién (tratar siempre con el méximo res-
ponsable de la compaiia), un tamano similar, y el hecho de que valore la
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capacidad de la empresa paraadaptarse a las necesidades particulares del cliente,
al tratarse de una empresa que construye los barcos de forma artesanal, no se-
riada. Cuando se dan estas condiciones es mas facil desarrollar una relacién
colaborativa con el cliente.

Con todo, los contratos se consiguen en un proceso competitivo y la em-
presa asume unos compromisos en forma de calidad, plazos de entrega y precio
final. Por todo ello, la experiencia acumulada es clave para poder presupuestar
y ejecutar un proyecto; lo que, légicamente, también conlleva que todas las
dreas de la empresa cooperen para poner en valor dicha experiencia. La labor
presupuestaria comienza con el barco mas parecido realizado hasta el momento
(buque base) sobre el que se van haciendo los ajustes pertinentes. La organiza-
cién interna también va orientada a aprovechar dicha experiencia, asignando
los puestos claves, como jefe de buque o encargado de armamento, a los que
cuentan con una experiencia més relacionada. Por su parte el director de pro-
yectos y la oficina técnica coordinan el desarrollo de todos los proyectos parti-
cipando activamente en las reuniones de coordinacion con el cliente.

La relacién con el cliente se mantiene estrecha durante todo el proceso, aun-
que a diferentes niveles. Entre cada tres o seis meses se mantienen reuniones
con el armador, para discutir sobre las lineas generales de la marcha del proceso.
Por otro lado, cada dos semanas se mantienen reuniones con el representante o
representantes del armador que pueden ser el futuro jefe de méquinas, el futuro
capitdn del buque o personal técnico. Estas reuniones persiguen, ademds de
tener un conocimiento profundo del barco, inspeccionar a nivel técnico su
montaje, comprobando si las calidades y disposicion de los diferentes elemen-
tos son acordes a lo pactado. En ambos tipos de reuniones pueden participar
proveedores de tecnologia. En todas estas reuniones se trata de buscar solucio-
nes y adaptaciones a los diferentes problemas, de forma que todas las partes
ganen. De ahi la importancia de contar con clientes que tengan un perfil cola-
borativo contrastado, pues si las diferentes partes se mantienen inflexibles en
relacion a los términos del contrato en las sucesivas reuniones, la relacién entra
en una dindmica negativa que lleva a que el potencial de sinergias de la relaciéon
no se realice. Por el contrario, cuando los socios han mantenido una relacién
cooperativa durante la ejecucién del proyecto, un intangible que emerge como
valor anadido del proceso es un capital de confianza que puede servir de base
para futuros proyectos que vinculen a ambas empresas.

[11. DISCUSION

El caso presentado de la empresa Astilleros Gondén ilustra cémo la empresa ha
sido capaz de enfrentarse a la pérdida de su mercado tradicional a través de un
cambio estratégico, diversificando hacia nuevos nichos de mercado en los que
capitalizar la experiencia acumulada. Su andlisis nos permite identificar crite-
rios para orientar el desarrollo corporativo de los contratistas llave en mano a
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partir de las capacidades de ejecucién de proyectos y el capital relacional acu-
mulado con los clientes.

La evidencia presentada muestra que a medida que la empresa se expande
hacia nuevos mercados aumenta el riesgo que debe asumir. De un lado, esta el
meramente técnico asociado a la probabilidad de ejecutar satisfactoriamente el
proyecto en términos de coste, calidad y plazos de entrega. Cuanto menor sea
la experiencia de la empresa en un nuevo tipo de barco, mayor serd este riesgo
ante la falta de un barco base de referencia para planificar el trabajo y presu-
puestar. Ante la falta de experiencia, el nimero de posibles obstdculos técnicos
que pueden dificultar la ejecucién del proyecto se multiplican. Por otra parte,
también existe un riesgo relacional, en el sentido de que el cardcter incompleto
de todos los contratos que puedan establecerse con el resto de miembros de la
red de empresas implicadas en el proyecto puede dar lugar a disputas y conflic-
tos de intereses que dificulten la adaptacion a todas aquellas circunstancias no
previstas inicialmente en el contrato. Este riesgo también aumenta con la falta
de experiencia pues no es facil introducir cliusulas en el contrato que permitan
ala empresa proteger sus intereses. En este contexto, la existencia de confianza
entre los socios mitiga este tipo de riesgo, pues tanto al armador como al asti-
llero les interesa mantener o incrementar el capital de confianza acumulado
hasta el momento.

Esta situacidn es comun a todos los contratistas llave en mano, pues en to-
dos ellos se da la misma problemdtica en relacién al cumplimiento de los térmi-
nos del contrato y la dependencia del cliente para las renegociaciones. Como
las dimensiones técnica y relacional pueden variar de forma independiente, es
posible construir una matriz de dos dimensiones que clasifique los posibles
riesgos existentes en los proyectos de los contratistas llave en mano, como se
observa en el Cuadro 2. Por un lado (dimensién vertical), la empresa puede
contar, o no, con experiencia en trabajar con el socio. Cuando existe esta expe-
riencia el capital de confianza y el conocimiento del socio facilitan mantener
una relacién cooperativa durante el proceso de construccién. Por otro lado (di-
mension horizontal), la complejidad técnica de los proyectos puede ser baja,
media o alta. Por complejidad baja se entiende proyectos en los que la labor de
integracién de equipos y componentes a realizar por el contratista no presenta
ningtn tipo de complicacién y estd al alcance de cualquier compaiia del sector.
Por complejidad media se entienden proyectos en los que la labor de integra-
cién de equipos y tecnologias es sofisticada, pero cae dentro del 4mbito de pro-
yectos en los que la empresa tiene experiencia acreditada por haber ejecutado
proyectos similares en el pasado. Por complejidad alta se entiende proyectos en
los que la integracion es sofisticada, pero la empresa no posee experiencia con-
creta con las tecnologfas a integrar. Logicamente, cuanto mayor sea la comple-
jidad tecnoldgica del proyecto, mayor es el riesgo de que surjan problemas que
pongan en peligro la correcta ejecucién del mismo y, por lo tanto, que se pue-
dan conseguir simultaineamente los objetivos de coste, calidad y plazo. Es im-
portante resaltar que existe un t7ade-off entre la complejidad tecnoldgica y el
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grado de competencia que puede existir en la adjudicacién de los proyectos.
Ante una complejidad baja el numero de fabricantes que pueden alegar refe-
rencias vélidas para el proyecto es mayor y las ventajas adicionales al coste que
puede proporcionar una empresa son escasas, por lo que el margen en esos pro-
yectos serd reducido.

Por esta razdn, el escenario ideal para un contratista llave en mano no es el
de realizar proyectos de complejidad baja, salvo que sea el lider en costes en su
industria, por ejemplo, por contar con costes laborales reducidos. El escenario
ideal serfa realizar proyectos de complejidad media (proyectos complejos, pero
para los que hay experiencia relevante) y con clientes ya conocidos, con los que
existe conflanza acumulada. En este escenario la empresa puede aprovechar
tanto la experiencia acumulada, que le permite asegurarse una eficiencia pro-
ductiva y una ventaja sobre otros contratistas que no la tienen, como el capital
relacional con el cliente, lo que le permite reducir el riesgo de conflictos sobre-
venidos con el mismo. No obstante, esta situacién tan ventajosa es muy dificil
de mantener, debido a que las necesidades de los clientes van cambiando, por
lo que a los contratistas les surgen dos vias de desarrollo: realizar el mismo tipo
de proyecto para nuevos clientes o nuevos tipos de proyecto para los clientes
tradicionales. En definitiva, capitalizar la experiencia tecnoldgica acumulada o
el capital relacional acumulado con los clientes.

En la trayectoria reciente de Gondan es facil identificar ambas situaciones.
El primer nicho de mercado en el que la empresa tenia amplia experiencia acu-
mulada y, por lo tanto, una base para diferenciarse de la competencia fue el de
los pesqueros. En ese nicho la empresa pudo capitalizar tanto la experiencia
como el capital relacional con diversos armadores. Sin embargo, los nichos de
mercado se agotan y es en ese momento cuando la empresa busca aprovechar su
experiencia abriéndose a clientes internacionales, como hace en los afios 90 con
proyectos como el pesquero Vaka, o los atuneros para Liberia.

Con todo, el cardcter ciclico del sector puede en algunos casos limitar las
posibilidades de expandirse apoydndose en tecnologia o clientes conocidos.
Esta fue la situacion de la empresa a finales de los anos 1990 en donde no le
quedd otro remedio que reinventarse asumiendo proyectos que tenfan un
doble riesgo tecnoldgico y relacional. Si bien la ejecucién de este tipo de pro-
yectos resulta necesaria por el cardcter ciclico del sector, lo deseable es que la
empresa vaya acompasando estos proyectos con otros en los que se vaya capi-
talizando la experiencia adquirida. En todo caso, aunque estos proyectos
pueden suponer una fuente de conflictos, como sucedié en el caso del Sea
Cloud II, también pueden suponer importantes oportunidades de creci-
miento, como sucedi6 con la relacién con Dstensjo Rederi. La relacién con
este ultimo habia comenzado con dos remolcadores de altura. Posterior-
mente continud con el encargo del edda fram, que suponia un notable riesgo
tecnolégico porque era el primer supply, si bien se veia favorecido por el capi-
tal relacional existente. Dicho proyecto constituyd un auténtico hito para la
empresa, pues acabd construyendo para este armador barcos de apoyo a pla-
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taformas, remolcadores o los barcos para el mantenimiento de parques edli-
cos offshore. Este tltimo proyecto tenfa la ventaja de mantener el capital rela-
cional con el armador, al tiempo que se abria una nueva via para capitalizar la
experiencia en un nuevo tipo de embarcacién. Al mismo tiempo, la experien-
cia acumulada con este cliente en la construccién de supplies sirvié para cons-
truir barcos de este tipo para otros clientes. Otra evidencia disponible sugiere
que estos proyectos con un nuevo cliente pueden ser considerados como una
inversién a futuro. El caso de Duro Felguera, contratista llave en mano en el
campo de la ingenierfa, recogido en Guillén y Garcfa-Canal (2010), ilustra
esta situacion. Esta empresa acumul6 capacidades de ejecucion de proyectos
en el campo de la construccion de centrales de generacién eléctrica de ciclo
combinado, un campo en el que carecia de experiencia, a partir de un primer
proyecto realizado en Colombia en 1993. A este proyecto le sucedieron nu-
merosos proyectos adicionales en ese campo.

IV. CONCLUSIONES

Los principales riesgos a los que se enfrentan las empresas contratistas llave en
mano guardan relacién, por un lado, con su capacidad para ejecutar el proyecto
en tiempo y forma (riesgo tecnoldgico) y, por otro, con la existencia o no de
una actitud cooperativa del cliente para facilitar las adaptaciones que sea pre-
ciso realizar (riesgo relacional). En este trabajo se analiza el papel que desempe-
fian las relaciones cooperativas y la experiencia técnica previas a la hora de mi-
tigar estos riesgos y, asi, explicar las pautas adecuadas de desarrollo corporativo
de estas empresas. Dando respuesta a estas preguntas de investigacion vy, to-
mando como base la evidencia del caso analizado, cabe concluir que:

I. Laclave en desarrollo corporativo de los contratistas llave en mano no es
estar siempre dando saltos en el vacio (nuevos tipos de proyecto para
nuevos clientes), sino entrar en circulos virtuosos de desarrollo que per-
mitan aprovechar el capital técnico o relacional acumulado durante la
trayectoria previa (path dependent). Un desarrollo equilibrado de estas
empresas las llevarfa a pujar por proyectos para clientes con confianza
acumulada y/o que encajen dentro del drea en la que cuentan con expe-
riencia relevante. En estos casos el riesgo asumido entrarfa dentro de los
limites de lo razonable.

II. Estos ciclos, no obstante, se pueden agotar, hasta el punto de que los pro-
yectos tradicionales y los clientes tradicionales pueden dejar de hacer de
tractores del desarrollo de la empresa, como le sucedié a la empresa ana-
lizada en los afios 90. Es en ese momento cuando la empresa entra en una
fase critica en la que debe realizar proyectos que permitan acreditar capa-
cidades de ejecucion en nuevos dmbitos con futuro, al tiempo que se de-
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sarrollan relaciones cooperativas con nuevos clientes. Por esta razén, a la
hora de seleccionar estos proyectos que suponen un doble riesgo tecno-
légico y relacional, un criterio para la eleccién del proyecto es la posibili-
dad de conseguir proyectos del mismo tipo en el futuro para otros clien-
tes 0 nuevos proyectos para el mismo cliente. En otras palabras, invertir
en un nicho tecnolégico o en la relacién con un nuevo cliente.

Estas conclusiones tienen importantes implicaciones practicas para estas
empresas, pues les proporcionan una clara orientacion respecto de los tipos de
proyectos que deberian seleccionar. Ciertamente, este trabajo se basa tnica-
mente en la evidencia de un solo caso de estudio y esta es la principal limitacidn
del mismo. No obstante, el cardcter representativo de la problematica del sector
y la compatibilidad con otra evidencia anecdética disponible permite extrapo-
lar sus conclusiones al resto de contratistas llave en mano. Con todo, un as-
pecto que merece una atencién especial en la investigacién futura es el anlisis
de las diferencias entre los contratistas cuyos proyectos de construccion son
movibles y los que no lo son. Esta variable es critica, pues los contratistas llave
en mano que construyen en suelo extranjero pueden estar asumiendo un riesgo
relacional mayor que las empresas, como las de construccién naval, en las que
el proyecto que ejecutan se puede mover. La teoria sugiere que las empresas que
construyen en suelo extranjero deberian tener una mayor prevencién todavia al
posible riesgo relacional, sobre todo cuando la calidad de las instituciones en el
pais de destino es débil (Henisz y Williamson, 1999). Otra variable a tener en
cuenta en estudios futuros es la estructura de propiedad de estas empresas. La
investigacién previa sobre empresas familiares sugiere que la familia actta
como un repositorio del capital relacional acumulado entre la empresa y sus
socios (Colli et al., 2013). En este sentido, las empresas familiares, como la
analizada en este caso, tendrian una ventaja sobre el resto ala hora de acumular
y rentabilizar el capital relacional. Futuras investigaciones podrian contrastar
estas hipdtesis.
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Cuadro 1. Proyectos emblemdticos recientes de Gondédn

BUQUE ARMADOR(*) TIPO PRINCIPAL OTROS
COMPLEJIDAD
TECNICA

GEOSEA Geoshipping AS* | Buque de apoyo Sistema de El contacto
a plataformas posicionamiento | inicial parala
petroliferas. dindmico para construccion de

permanecer este barco vino
inmévil. por el instalador
Incorporar eléctrico del Sea
ROV (remotely Cloud IL.
operated vebicle),
un submarino
no tripulado por
operacion remota.

VELOX/TENAX Ostensjo Rederi* | Remolcadores. Sistema de Primer encargo
propulsién para un cliente
VOITH, que que se convirtio
permiten variar en el cliente de
rapidamente la referencia en
direccién. Noruega, Ostensjo

Rederi.

Eppa FrRaM Ostensjo Rederi Supply: buque Diversidad
de suministro de tanques
a plataformas independientes
petroliferas. para almacenar

diferentes tipos de
suministros paray
desde la plataforma,
asi como espacio
para cargar
contenedores en la
cubierta.

Un unico sistema
de comando con
5000 puntos de
control.

STRIL MERKUR Simon Mokster* | Field support Gondén no habfa | Primer barco para
vessel: buque que | fabricado un buque | el armador noruego
al mismo tiempo que desempefase | Simon Mokster,
podia actuar como | las tres funciones | que era competidor
supply, remolcador | simultdneamente. | de @stensjo Rederi,
y rescate. Propulsién diésel- |y para el que se

eléctrica con construyeron dos
dos lineas de ¢je barcos mas.
que podian ser
propulsadas via
diésel, eléctrica o
ambas.
EppA FERD Ostensjo Rederi Supply: buque Primera vez que

de suministro
a plataformas
petroliferas.

se utiliza en el
mundo el sistema
Siemens blue
drive, desarrollado
conjuntamente
por Siemens y el
armador.
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BUQUE

ARMADOR(*) | TIPO

PRINCIPAL

TECNICA

COMPLEJIDAD

OTROS

Dr. FRIDTJOF
NANSEN

Instituto de
Investigaciones
Marinas de
Noruega*

Buque

,
oceanografico.

buque para el
marino, debe
reglamento de

ruido radiado
al agua.

Al tratarse de un
estudio del medio

ser silencioso y
debe cumplir un

Duar Fuer Tuas

Ostensjo Rederi

Remolcadores.

Motores que

pueden utilizar
como combustible
diésel 0 gas LNG.

(*) Figuran con un asterisco cuando se trata del primer proyecto para el armador.
Fuente: Gonddn y elaboracién propia.

Cuadro 2. Tipologia de proyectos basada en el riesgo

Complejidad tecnoldgica del proyecto

Alta

Media

Baja

Riesgo tecnoldgico alto
Riesgo relacional bajo

Riesgo tecnoldgico medio
Riesgo relacional bajo

Riesgo tecnoldgico bajo
Riesgo relacional bajo

Alta | Menor competencia Menor competencia Mayor competencia
PROYECTOS DE ESCENARIO OPTIMO/ PROYECTOS CON
Expcricncia RIESGO ASUMIBLE ZONA DE CONFORT POCO MARGEN
con cl socio Riesgo tecnoldgico alto | Riesgo tecnoldgico medio | Riesgo tecnolégico bajo
Riesgo relacional bajo Riesgo relacional alto Riesgo relacional alto
Baja | Menor competencia Menor competencia Mayor competencia
PROYECTOS DE ALTO | PROYECTOS DE PROYECTOS CON
RIESGO RIESGO ASUMIBLE POCO MARGEN
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ANEXO 1
PROTOCOLO PARA LA REALIZACION DEL ESTUDIO DEL CASO

A lahora de analizar el caso se han tenido en cuenta las siguientes cuestiones de
investigacion: 1. ;Cudles son las ventajas competitivas de la empresa? 2. ; Cual
es su modelo de negocio? 3. ¢Cémo ha sido su trayectoria en cuanto a los pro-
yectos ejecutados atendiendo a su complejidad técnica y al tipo de cliente?
4. ;Cudl habfa sido la l6gica subyacente al desarrollo de su estrategia de creci-
miento? 5. ;Cudles son las perspectivas futuras en su proceso de crecimiento y
desarrollo?

El procedimiento seguido para el desarrollo del caso, siguiendo la metodo-
logta usada por Doz (1996), asi como las sugerencias de Yin (1994) y Eisend-
hart (1989), ha sido el siguiente:

1. Elaboracién de un dossier inicial mediante la busqueda de informacién
secundaria sobre la empresa, a partir de libros y articulos, noticias de
prensa e informacién corporativa. Se intenté con ello hacer una primera
aproximacion a la estrategia general de la empresa y a la identificacion de
su particular modelo de negocio.

2. Se realizé una entrevista con D. Alvaro Platero, director general de la
compaiia en la cual pudimos confirmar y completar la informacién con-
tenida en el dossier inicial, asi como recabar informacién relativa a las
cuestiones antes mencionadas sobre las que se estructurd la entrevista.
Posteriormente mantuvimos entrevistas con el director de factoria, di-
rector de proyectos, director financiero y el jefe comercial.

3. Al término de la ronda de entrevistas, redactamos una primera version
del caso. Este caso fue remitido a la consideracién de la empresa para una
comprobacién final.

4. Una vez recibidas las sugerencias de la compania, se procedi6 a redactar
la versién definitiva del caso.
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En este volumen se analiza la evolucién técnica y empresarial del sector de
la construccién naval en Asturias. La actividad de los astilleros de ribera se
vinculé durante siglos a la construccién naval tradicional: flota mercante o
pesquera propulsada a vela y remo. En Espafia, desde 1860, la marina mer-
cante a vela iniciaba su declive: no dejard de navegar, pero si de construirse.
Desde 1890, cascos de acero, mdquinas alternas de vapor y, mds tarde,
motores diesel y combustibles liquidos, eslabonardn la industrializacién de
la construccién naval.

La hegemonia del gran «astillero industrial», orientado a la produccién
en serie llegard hasta 1970. La crisis energética, y la emergencia de los
«nuevos constructores» asidticos, abrieron una nueva etapa para el naval
europeo: serd la hora de los pequefios y medianos astilleros. No penaliza-
dos por excesos de capacidad o elevados costes fijos, pudieron dirigirse a
nichos de mercado nuevos o desatendidos: buques singulares en diseno, no
serializables, de alto contenido tecnoldgico y orientados a la industria off
shore. El «éxito» empresarial de Astilleros Gonddn aqui analizado, ofrece
un buen ejemplo de la reversibilidad que tecnologia y mercado imponen a
las trayectorias empresariales.
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