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DE ENTRADA
o
[as Be s de entrada son un rasgo
il Bidsteo en una gran mayoria

estructs
de sectores industriales, acentuado més
especialmente en el sector aeroespa-
cial. Las barreras de entrada pueden
estar en funcién de diversos factores,
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tales como economias de escala, tec-
nologia, diferenciacion de productos y
actuacion de los respectivos gobiernos
(subvenciones, planes de I+D, barreras
proteccionistas). Las barreras de entra-
da hacen dificil el que empresas nue-
vas accedan por primera vez a un sec-
tor especifico. ya que debido a las mis-
mas, estas nuevas empresas se colocan
en una posicion competitiva desventa-
josa con respecto a las empresas ya es-
tablecidas.

Se requiere mucha inversion en in-
vestigacion v desarrollo (I+D) y mds
de cuatro millones de componentes
para montar un avién, siendo
el coste econémico de lanzar
una nueva aeronave prohibiti-
vo para muchas empresas y
paises. Ademads, aunque se
disponga de una aeronave tec-
nolégicamente competitiva, se
ha de convencer a los clientes
potenciales para que elijan su
producto en vez de el de otros,
y vender un niimero suficiente
de aviones que permitan obte-
ner economias de escala en la
produccion. Este esfuerzo sig-
nifica inversiones con riesgo
considerable, ya que si la em-
presa no obtiene éxito con su
estrategia, serd un dinero irre-
cuperable. Por ejemplo, Bo-
eing casi se arruind con el B-
747, un avidn tecnolégica-
mente avanzado, pero que
resulté dificil de vender en un
principio.

A medida que haya mds di-
ferenciacion y lealtad entre un
producto y sus consumidores,
mayor serd la barrera de entrada para
un nuevo competidor, y mayor la in-
version a realizar para superarla. Bo-
eing ha sido la primera empresa en fa-
bricar aviones que cubriesen todos los
segmentos, lo cual supuso la lealtad de
numerosas compaiiias aéreas hacia sus
productos durante largos periodos de
tiempo y, como consecuencia de ello,
una barrera de entrada para sus compe-
tidores,

En cuanto a la actuacion de los go-
biernos. se puede afirmar que es incon-
cebible una industria aerondutica total-
mente independiente de la interven-
cion del Estado. La mayoria de las
empresas aeronduticas europeas tienen

capital puablico, y la asignacion de re-
cursos financieros por parte de los go-
biernos a éstas es la norma mds que la
excepcion. En Estados Unidos una de-
cisién conocida en este sentido fue la
tomada en 1971 por el periodo de difi-
cultades como consecuencia de proble-
mas comerciales con el DC-10. Se mi-
tigé el problema econémico de la em-
presa con la decision del ejéreito
americano de utilizar el DC-10 como
avion mixto de cisterna y carga, con la
denominacion de KC-10. Las discusio-
nes entre Europa y EE.UU., en rela-
cion a las ayudas y subvenciones del

v

CN-235, fabricado por las empresas CASA v Nurtanio.

sector son siempre la agenda del dia.
EE.UU. critica las subvenciones direc-
tas y abiertas a la industria europea, y
la CEE critica las ayudas indirectas a
través de los poderosos presupuestos
de defensa y espaciales norteamerica-
nos.

Ademis. tanto en Europa como en
Estados Unidos, los fabricantes aero-
niuticos civiles son también construc-
tores aeronduticos militares, cuyos
clientes son los gobiernos. Los progra-
mas militares estdn integramente fi-
nanciados por éstos. y los fabricantes
explotan el I + D y sinergias adquiri-
das en los programas militares para la
construccion de aviones civiles.
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Los gobiernos tienen intereses im-
portantes en esta industria debido, ade-
mads, a que la produccién de aviones
conlleva la incorporacion de alta tec-
nologia, lo que repercute en una gran
variedad de industrias y una estrecha
conexion a la defensa nacional.

No debemos olvidar tampoco que en
la mayoria de los paises asidticos y eu-
ropeos las lineas aéreas son de propie-
dad de los estados, que a través de sus
gobiernos, pueden. y de hecho ejercen,
un considerable poder sobre las deci-
siones de equipamiento. Segiin analis-
tas del sector, existe el convencimiento

de que los gobiernos han utilizado su
influencia politica ante las lineas aére-
as para estimular la compra de aviones
en cuya fabricacion participan las em-
presas de su pais ofreciendo compen-
saciones a las lineas adquirentes, tales
como derechos de aterrizaje. créditos
oficiales, contratos especiales de lea-
sing, etc.

LA COOPERACION COMO
ESTRATEGIA COMPETITIVA

Una vez superadas las barreras de
entrada, los fabricantes de aviones se
ven abocados a la bisqueda de otras
compaiias para compartir los costes
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del desarrollo y produccion de nuevos
aviones, Las razones de ello son. entre
otras, la obtencion del capital necesa-
rio para financiar el proyecto de un
nuevo avién; compartir los riesgos que
dicho proyecto conlleva: la consecu-
cion de economias de escala. el logro
de nuevas tecnologias y el acceso a los
mercados.

La modalidad inicial de cooperacion
fue a través de los consorcios de pro-
duccion o de programas de co-produc-
cion, a través de «joint ventures de 1 +
D», produccion y alianzas estratégicas
y de «offsets». Es decir, la fabricacion
de piezas o subconjuntos de la aerona-
ve por parte de terceras compaiias pa-
ra el contratista o fabricante principal.
Esto lleva a muchas empre-
sas del sector a especializar-
se en fases de produccién
especificas de la cadena de
valor. La modalidad mas
reciente de cooperacion, es
a través de la subcontrata-
cion.

Estas variedades de coo-
peracién, por subcontrata-
cién que incluyen acuerdos
tipo «offset». tienen las
ventajas de generar em-
pleo, reducir riesgos, trans-
ferir tecnologia. si bien,
también conllevan riesgos
inherentes ya que entre los
socios participantes, y a tra-
vés de la difusion y transfe-
rencia tecnolégica, pueden
surgir futuros competidores
directos. Asi, por ejemplo,
Boeing tiene 1.500 empre-
sas proveedoras para su B-747: la
compaiia espaiiola CASA, fabrica los
«flaps» en libra de carbono del Bo-
eing B-757. y también piezas para los
aviones de la McDonnell Douglas
DC-9 y DC-10. En el consorcio Air-
bus los aviones se desarrollan y fabri-
can conjuntamente entre los cuatro so-
cios del consorcio,

OFFSET

Los acuerdos del tipo «offset» son
un conjunto de pricticas compensato-
rias de cardcter comercial e industrial.
exigidas como condiciones vinculantes
en los grandes contratos de importa-
ciones gubernamentales de productos
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militares (aviones. equipos y sistemas
de defensa, etc.) o civiles (bienes con
un alto grado de tecnologia incorpora-
da, como sistemas de aviacion, com-
ponentes electronicos, elc.).

Se pueden distinguir dos categorias
diferentes dentro de los programas de
«offset»:

a) Offset directo (compensaciones
relacionadas) que incluyen una amplia
cooperacion industrial a base de:

- Coproduccion local de partes del
equipamiento adquirido. con transfe-
rencia del «know-how» o tecnologia
necesaria para la fabricacion de tales
componentes, ensamblaje o procesado
de los mismos.

- Produccion bajo licencia de partes

y componentes del equipo principal,
incluyendo asistencia técnica.

- Subcontratacion para la fabricacion
local de ciertos elementos que forman
parte del suministro principal, pero sin
transferencia de tecnologia hacia las
empresas locales participantes.

- Transferencia de tecnologia que in-
cluye actividades de investigacion y
desarrollo (I + D) y adiestramiento de
técnicos, entre otras,

- Inversiones directas. bien para el
montaje de una empresa filial en el pa-
is receptor o bien para la creacion de
un «joint-venture» con empresas loca-
les. que normalmente requieren tam-
bién aportacion de tecnologia ademas
de capital.

b) Offset indirecto (compensaciones
no relacionadas) que suele implicar:

- Operaciones de compensacion de
cardcter comercial, para promocion y
venta de productos (no relacionados)
en los mercados exteriores.

- Transferencia de tecnologia no re-
lacionada con el suministro original.

- Inversiones exteriores, también sin
relacion con el equipo principal.

- Actividades diversas de promocién
comercial, turismo, etc...

El objetivo del «offset» es la recupe-
racion de parte o la totalidad del mon-
tante de la compra, generando el ven-
dedor contrapartidas econdmicas e in-
dustriales, de forma que se haga mis
ligero el impacto de ese gasto sobre el

El 757 ha resultado ser el avidn mds versdtil, prdactico y adaptable de la familia Boeing.

presupuesto v la balanza comercial. De
esta forma. las compensaciones se
convierten en un elemento decisivo pa-
ra hacer competitivas las ofertas.

Hoy en dia. las empresas de defensa
consideran el offset como una parte in-
tegrante de sus contratos de venta, ya
que si se tiene un programa de offset
mas interesante que el de un competi-
dor, el offset puede jugar un papel de-
cisivo en la venta. Esto ha ocurrido,
por ejemplo. con la decision del go-
bierno suizo de adquirir los aviones de
McDonnell Douglas «EF-18» en lugar
del «Eurofighter» europeo, En estas si-
twaciones, el programa de offset puede
llevar a ser tan importante como el
producto mismo.
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Airbus tiene una gama completa de aviones que pueden satisfacer las necesidades de cualquier compaitia aérea. El A-340 viene a cubrir
el segmento de los recorridos de largo alcance.

El offset es también una
herramienta politica utili-
zada por la mayoria de los
gobiernos para poder justi-
ficar la compra de material
militar, ya que el montante
de dichas compras serd re-
cuperado a través de los
programas de compensa-
cion. Por medio de estos,
el proveedor se compro-
mele a compensar con di-
ferentes modalidades. ese
volumen de dinero en el
pais comprador. El objeti-
vo de la mayoria de los
paises cuando realizan un
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Aunque la obligacion de
cumplir la compensacion
recayo sobre el suministra-
dor principal, McDonnell
Douglas, los principales
subcontratistas del avion
EF-18. Northrop Corpora-
tion, General Electric y
Hughes Aircraft, asumie-
ron las obligaciones de
compensacion proporcio-
nales a su participacion.

Se establecieron cuatro
categorias de compensa-
ciones. las tres primeras
directas (compensaciones

acuerdo offset es mejorar
la balanza de pagos, redu-
cir el desempleo y conse-
guir tecnologia punta.

Un ejemplo representativo de un
acuerdo de tipo offset es el que firmd
el Gobierno espaiol a través del Mi-
nisterio de Defensa. en 1981. llamado
Programa de Compensaciones
F.A.C.A., con la compaiifa norteameri-

americanas, europeas v dsidticas,
subensamblajes para el modelo B-7.

Boeing cuenta con numerosas empresas proveedoras-mds de 500-
;lm* le suministran componentes ¥
7.

cana McDonnell Douglas. Mediante
este programa, se regularon las contra-
partidas por la adquisicion de 712
aviones EF-18, y se [ijo el compromi-
so de compensacion econémica e in-
dustrial, que se elevé a 1.543 millones
de délares referidos a su valor de 1987.
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relacionadas) y la dltima
como compensacion indi-
recta (no relacionada) de
cardcter bisicamente co-
mercial:

- Categoria A: compensacion desig-
nada para trabajos a realizar por com-
panias espafiolas para los aviones ad-
quiridos (componentes, avionica, etc.).

- Categoria B: compensacion copro-

ductiva para trabajos a realizar por
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compaiiias espaiiolas para otros avio-
nes distintos de los adquiridos o para
actividades relacionadas con la aero-
ndutica.

- Categoria C: compensacion de de-
fensa no aerondutica, para trabajos de
empresas nacionales relacionados con
la industria de Defensa en campos dis-
tintos a la aerondutica.

- Categoria D: compensaciones co-
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merciales, incluyendo las exportacio-
nes espaiolas a Estados Unidos o a
terceros paises. inversiones extranjeras
en Espaiia, transferencia de tecnologia
y turismo.

«JOINT VENTURE» DE1+D

Una Joint Venture de Investigacion
y Desarrollo se puede definir como
una nueva organizacién, con entidad
juridica propia, controlada conjunta-
mente y como minimo por dos socios,
cuyo objetivo principal es el de reali-
zar labores de investigacion y desarro-
llo de una forma conjunta.

Los mayores desafios con los que se
puede enfrentar una Joint Venture son
la distancia cultural entre los socios y
el surgimiento de conflictos en rela-
cién a los objetivos a conseguir por ca-
da uno de los mismos. Debido a ello,
la comunicacién continua entre las
partes, el andlisis constante de objeti-
vos, y la adaptacidn a las nuevas situa-
ciones de mercado, son las bases nece-
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sarias para el fortalecimiento de estas
formas organizacionales.

Sin embargo, las Joint Ventures de |
+ D son un caso especial, ya que en to-
do el mundo los cientificos e ingenie-
ros en una determinada disciplina se
forman con similares principios, usan
los mismos textos, leen los mismos
diarios y comparten las actualizaciones
diarias en sus respectivas dreas de co-

El avidn carguero Super Guppy transporta grandes componentes de los aviones de Airbus
las diversas plantas de produccion del Grupo.

nocimiento. Por ese motivo, mds que
en cualquier otra disciplina, en la cien-
cia y la tecnologia se comparten mu-
chos valores que transcienden los limi-
tes culturales. De esta manera, las Joint
Ventures de [ + D se desarrollan y
mantienen mds ficilmente a través de
los distintos paises y empresas interna-
cionales.

CONSORCIO

Airbus se presente como el caso mds
paradigmatico de una coalicién. Por
medio de Airbus, que tiene la forma
juridica de Grupo de Interés Economi-
co, las empresas que lo integran han
encontrado, gracias a esta colabora-
cion, la posibilidad de compartir costes
y reducir riesgos en el desarrollo y la
fabricacion de aviones grandes con al-
to contenido tecnoldgico.

A mediados de los aios 70, las tres
grandes compaiifas norteamericanas,
Boeing, McDonnell Douglas y Lock-
heed. tenian casi monopolizado el sec-

tor de los aviones comerciales. Actual-
mente, y desde la entrada de Airbus In-
dustrie, Lockheed se ha retirado del
sector comercial, dedicindose exclusi-
vamente al de defensa, McDonnell
Douglas Corporation ha reducido su
produccién comercial de forma muy
considerable, y Airbus se ha convertido
en la segunda empresa mundial del sec-
tor, resultando ser el principal competi-
dor de Boeing. Lo notable de es-
le caso es ver como un consor-
cio de varias compaiias
europeas, sin ningiin poder sig-
nificativo en el mercado durante
los anos setenta, paso a ser la se-
gunda empresa del sector en tan
solo diez anos.

Por otra parte, la enorme im-
portancia del mercado asidtico y
la necesidad que se tiene en la
industria aerondutica de contar
con empresas que suministren
material para sus aviones, ha es-
timulado a los grandes fabrican-
tes mundiales a buscar coalicio-
nes con socios asidticos.

El interés se ha concentrado
particularmente en China, el
mercado que mads rapidamente
crece en la region, donde los
viajes aéreos domésticos han
mostrado un asombroso 30% de
crecimiento anual durante los tltimos
anos. Asi, McDonnell Douglas tiene
una coalicion con la empresa Shangai
Aviation Industrial Corporation quien
realiza el montaje de los aviones MD-
82.

China también estudia la posibilidad
de entrar en un proyecto regional para
crear lo que empieza a ser conocido
como el «Airbus asidtico». Este pro-
yecto podria suponer una colaboracion
al estilo del sistema de Airbus entre
China, Corea del Sur y la India, y posi-
blemente otros socios asidticos, para
desarrollar un avién regional con capa-
cidad de 50 a 100 plazas.

Indonesia también esta explorando
las posibilidades con British Aerospa-
ce para desarrollar un avién regional
de turbohélice. Sin embargo, los es-
fuerzos de British Aerospace de for-
mar una coalicion con Taiwan Aeros-
pace para hacer un avién a reaccion
parece que han fracasado.

También Japén ha utilizado la coali-
cion como un medio de acceso al mer-

entre
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La familia de los prestigiosos McDonnell Douglas sigue evolucionando.

cado como ofertante. La colaboracion
mds importante es la que ha tenido lu-
gar con Boeing en el B-767, pero, aun-
que en un principio, las companias ja-
ponesas tenian la esperanza de que la
colaboracion iba a ser en términos de
igualdad. el resultado fue muy distinto:
el acuerdo final resulté ser una subcon-
tratacion mediante la cual Japin fabri-
ca alrededor del 15% de las piezas del
B-767. A cambio, la Boeing se benefi-
cia de las subvenciones gubernamenta-
les a la industria japonesa asi como de
la fuerte capacidad de produccién de
Japon, pero manteniendo la Boeing un
control total sobre I + D, diseno del
producto, marketing y el servicio.

La unién entre el consorcio europeo
y alguna compaiifa norteamericana se-
ria favorable para el desarrollo de la
competencia en el mercado, sobre todo
en el sector mis alto de la gama, por-
que haria posible, gracias a la unién de
la capacidad financiera de las dos or-
ganizaciones, el lanzamiento de nue-
vos productos para el segmento en los
que actualmente Boeing es prictica-
mente el tinico ofertante.

CONCLUSION

Elegir cudl de los distintos tipos de
cooperacion es el que mejor se adapta
a una determinada industria aeronduti-
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ca, depende de muchos factores, entre
ellos, la capacidad tecnoldgica. tamaiio
y volumen de la empresa, disponibili-
dad de recursos econémicos para aco-
meter dicho programa, bienes propios
o ajenos (financiacion), mercados a los
que se va a poder acceder, etc.

El desarrollo de los futuros aviones
exige inversiones exorbitantes que ha-
cen casi imposible que las empresas ae-
ronduticas puedan afrontarlas en solita-
rio. De aqui que se pueda afirmar que
el 90% de los futuros aviones se desa-
rrollarin bajo alguna forma de coope-
racion. En esa linea. la posible futura
cooperacion europeo-USA se centra
hoy en el «super jumbo» m
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