Construccion: Disposicién para aceptar el reto europeo

Por MARIANO AISA
(Presidente de SEOPAN)

A un periodo de gran dinamismo a principio de
los afios 70 siguid un ciclo recesivo, profundo y de
larga duracién, durante los afios 1975-1985, en el
cual la actividad del sector llegd a disminuir hasta
un 23 por 100 en términos constantes, mientras que
el conjunto de la economia general sigui6 crecien-
do atin con tasas muy reducidas.

En el afio 1985 la coyuntura del sector cambio
radicalmente, y a partir de ese momento la evolu-
cién de la actividad ha sido muy intensa, con tasas
de crecimiento que han llegado hasta el 13 por 100
en algin afio. De esta forma, en el periodo
1985-1990, la construccién tuvo un incremento glo-
bal en términos constantes del 52 por 100 mien-
tras que el PIB lo hacia en un 24 por 100.

Nos encontramos asi, al comienzo de la década
de los 90, con que el PIB se ha situado practica-
mente un 50 por 100 por encima del anterior a la
crisis, mientras que la construccién, a pesar de la
gran recuperacién de los dltimos afios, sélo supera
sus primitivos niveles de actividad en un mas mo-
desto 20/22 por 100. Creo que este agudo desfase,
durante quince afios, entre el aumento de la activi-
dad econdmica y social del pais y el de su necesa-

 ria base de infraestructuras y equipamientos expli-

ca los actuales estrangulamientos, deterioros y de-
ficiencias que padecemos.

Por otra parte, se puede decir que en 1991, con
un crecimiento estimado del 3 6 3,5 por 100, el ci-
clo expansivo de la construccién se ha agotado ya.
Las causas han sido la recesién en la construccion
de viviendas (las nuevas viviendas iniciadas en 1991
son un 12 por 100 menos que en 1990, donde ya
habfan disminuido un 15 por 100 respecto al afio
anterior), la terminacién progresiva de las grandes
obras de Barcelona y Sevilla y la reduccién de los
presupuestos publicos para construccién iniciada
con los recortes que sufrieron a mediados de afio
los presupuestos para 1991 y continuada, mas acu-
sadamente, con las dotaciones recientemente apro-

badas para 1992 -
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CRECIMIENTO CERO

Entramos asi en una nueva etapa que en su ini-
cio, 1992 y quiza 1993, podria caracterizarse por
un crecimiento cero o hasta por una ligera recesion
aunque posteriormente cabria esperar una recupe-
racién del ritmo y el mantenimiento, durante una
serie de afios, de un crecimiento moderado, quizi
en uno o dos puntos superior al PIB.

Esta esperanza se basa en todo lo que hay que ha-

cer en nuestro pais en materia de infraestructuras

y equipamientos, en la conciencia existente en los
poderes publicos de cémo nuestras insuficiencias
actuales afectan al desarrollo econémico, la com-
petitividad de las empresas y la calidad de vida de
los ciudadanos. Por otra parte, a la hora de hacer
frente a este reto de seguir modernizando nuestro
capital fisico, podrin ayudar los acuerdos de Maas-
tricht que presumiblemente se concretarin en la
continuidad, y hasta intensificacién, de los fondos
estructurales para nuestro pais.

Seguira, pues, teniendo un gran peso la actividad
de obra civil (hay que recordar que la obra civil
supone actualmente en Espafia mas del 30 por 100
de la actividad total constructora mientras que en
la CE no pasa del 23 por 100) y nos iremos igua-
lando con los paises comunitarios en las cuotas de
renovacién y mantenimiento del patrimonio ya
creado y que en la actualidad se hallan en Espafia
muy alejadas del comun europeo.

Ahora bien, en este nuevo ciclo que ahora co-
mienza, se van a dar unos cambios cualitativos, ya
iniciados, en las caracteristicas de la demanda y la
oferta en nuestro sector. Los productos requeridos
por clientes publicos y privados, las técnicas y ma-
teriales a utilizar, el régimen de competencia, el im-
bito geogrifico de actuacién y otros muchos aspec-
tos van a variar sustancialmente en el futuro y los
empresarios espafioles, asi como los del resto de la
Comunidad Europea, estan tratando de encontrar
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lineas de estrategia competitiva adaptada a esta nue-
va etapa.

Senalemos de entre estos factores de camblo, los

' mads importantes:

MERCADOS EMERGENTES EN
CONTRUCCION

Una Sociedad cada vez mds urbana, mas preocu-

pada por los aspectos ecoldgicos e inmersa en una

autentlca revolucion de los sistemas de comunica-
c16n e informacidn estd generando la aparicién de
nuevas demandas en construccion o relacionadas
con ella. Estas demandas se caracterizan por im-
plicar una mayor componente tecnoldgica y de ser-
vicios: renovacion de tejidos urbanos (rehabilitacién
y restauracién, edificios inteligentes, etc.), equipa-
mientos para el ocio y tiempo libre, actividades y
servicios del medio amblente mantenimientos in-
tegrales, ...

Ante esto el constructor est4 detectando la posi-
bilidad de nuevas linéas de negocio que, aunque dlS—

tintas de sus actividades tradicionales, le son pré-

ximas por su experiencia o por su conocimiento
de los clientes.

SISTEMAS DE CONTRATACION MAS
COMPLEJOS

Se estd produciendo un cambio importante en
Espafia, a semejanza de los procedimientos habi-

tuales en otros paises europeos, en los sistemas de -
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licita¢ién de obras. Durante los tltimos afios, ha
aumentado muy acusadamente el peso de los con-
cursos, en detrimento de las habituales subastas ca-
racteristicas de la contratacién publica espanola y
que tan negativas han sido para la construccién en
nuestro pais.

Pero el proceso de cambio no se detiene en el
concurso, smo que se va a extender a sistemas de
licitacion mas complejos. Los procedimientos res-
tringidos, concursos de proyecto y obra y hasta ofer-
tas tipo «llave en mano» van a ser mucho mds fre-
cuentes en la contratacién del futuro.

Ante esto, el constructor ya no se limitar3 a esti-
mar y ofertar precios en la fase de licitacién. Su
iniciativa e 1mag1nac1on, su capacidad para presen-

| tar ofertas técnica y economicamente atractivas, su
imagen respecto a su mteres por la calldad y cum-
plimiento de plazos, serin cada vez mis determi-
nantes a Ja hora de contratar.

Por otra parte, la creciente demanda de infraes-
tructuras y equipamientos y la necesidad, al mis-
mo tiempo, de reducir el déficit pablico sin incre-
mentar la carga impositiva inducirdn a buscar nue-
vas férmulas de colaboracién entre el sector pubh—
co y el privado, asumiendo éste la financiacién to-
tal o parcial de algunas realizaciones. Y estas f6r-
mulas no sélo serdn aplicables a grandes obras de
cardcter nacional, sino también, y quiz4 con ma-
yor facilidad, a resolver necesidades de inversién
a nivel autonémico o local.

La posibilidad de ofrecer modelos de ingenieria
financiera se convierte también en un arma comer-
cial importante para aquellas empresas constructo-
ras con capacidad para ello.

MAYORES REQUERIMIENTOS SOBRE
CALIDAD Y RESPONSABILIDAD

Las exigencias sobre la calidad del producto cons-
truido van a experimentar un notable incremento
en toda Europa, y por supuesto, en Espaiia. De tal
manera que construir con alta calidad ya no ser

E para las empresas, solamente un compromiso de ca-

ricter ético y contractual con su cliente, sino que
se convertira en condicién esencial para la obten- -
cién de una adecuada rentabilidad.

Asimismo, la exigencia de una calidad mas ele-
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vada se ha de ver reforzada por un endurecimien-
to de las clausulas contractuales sobre periodos de
responsabilidad y tipos de garantias. Y en este sen-
tido se espera a corto plazo un conjunto de Direc-
tivas de la CE.

DESARROLLO TECNOLOGICO

Hasta épocas recientes la construccion ha sido
una actividad muy poco sensible a los avances en
nuevas tecnologias. La posesion de tecnologias es-
pecificas no era, en consecuencia, un elemento di-
ferenciador entre empresas de tamafios y cometi-
dos similares.

Sin embargo, el ripido desarrollo tecnoldgico ca-
racteristico de otras actividades industriales estd
afectando también a la construccion , y lo hard de
forma mucho mis intensa durante los préximos
afios, influyendo en el producto demandado, en los
materiales utlhzados, en la maquinaria y sistemas

de construccidn y en los procesos de gestién y di-
sefio.

EL MERCADO INTERIOR EUROPEO

Conviene decir, en primer lugar, que la influen-
cia del Mercado Unico Europeo en el sector de la
construccidn tendrd una introduccién lenta y no
seri tan importante como en otros sectores indus-
triales. :

La construccién es una actividad con una gran
peso de la componente local. Se fabrica «in situ,
cada obra es un prototipo y se utilizan intensiva-
mente recursos locales (materiales y mano de obra).
Por otra parte, la obra se ejecuta en un periodo de
tiempo dilatado y, a lo largo de €, es normal que
se introduzcan cambios importantes respecto al di-
sefio original, que hay que negociar con el cliente.
Todo esto hace que un conocimiento previo y.una
relacién de confianza mutua entre clientes y cons-
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tructor sean fundamentales para el éxito del con-
trato.

Estas razones, unidas a la enorme diversidad de
normativas y practicas sobre contratacién, condu-
cen a-que para un contratista sea muy dificil com-
petir en un 4rea geografica en la que no esté solida-
mente asentado.

Asi y a pesar de las Directivas ya existentes en
la Comunidad Europea desde principios de los afios
setenta, para lograr una mayor transparencia en los
mercados piiblicos europeos, se han dado muy po-
cos casos hasta ahora de participacion intensa de
empresas constructoras en un pais desarrollado dis-
tinto al propio. ‘

Sin embargo, el esfuerzo regulador y homogenei--

zador por parte de la Comisién estd siendo ahora
mucho mis intenso en la busqueda de una mayor
e . ¥
permeabilidad del mercado y se ha dado también
un cambio de mentalidad en los empresarios euro-
peos de la construccién, buscando la europeizacion
de sus negocios. Se estin produciendo asi, por los
grades grupos europeos, incluidos algunos espaiio-

les, movimientos de adquisicidén o toma de parti-

cipacién sobre todo en empresas regionales o de
mediana actividad de otros paises de la Comuni-

dad.

Este sistema permite al inversor europeo estable-
cerse fisicamente, obtener clasificaciones e iniciar
una expansién progresiva, aportando capacidad de
gestion y tecnologia especifica, a veces constituyen-
do filiales en colaboracién con grupos empresaria-
les locales. :

En cualquier caso, y por las razones anteriormen-
te apuntadas, el nuevo régimen de competencia con-
secuencia del Mercado Unico afectard exclusivamen-
te a los grandes contratistas generales espafioles o
a aquellas empresas especializadas en actividades que
requieren un nivel tecnolégico elevado y tendran
muy poca influencia en el mercado, muy abundante
por otra parte, de la pequefia obra que supone casi
la mitad del volumen de obra total.

COMPETENCIA COMUNITARIA
Hemos repasado hasta ahora los factores de cam-

bio mis relevantes que se estin produciendo en el
sector de la construccion. Ante estos nuevos requi-
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sitos del mercado, convendria ver como se encuen-
tra la empresa espafiola en comparacién con sus
competidoras comunitarias, analizando sus forta-
lezas y sus debilidades.

Fortalezas:

— Durante los afios de expansién, las empresas
espafiolas han aprovechado en general para
modernizarse en equipamientos y técnicas
constructivas, aumentando notablemente su
eficacia operativa.

— Los incrementos del cash-flow, gracias a este
reciente periodo de prosperidad, les ha per-
mitido amortizar deudas y financiar su creci-
miento, reforzando sus estructuras financie-
tas. Por otra parte, un factor clave de su in-
cremento de rentabilidad ha sido la mejora de
su gestién de tesoreria.

— Se han mejorado igualmente los sistemas de
organizacién, informacién y control, pasan-
dose en muchos casos de organizaciones pa-
ternalistas o muy personalizadas a esquemas
mis descentralizados y eficaces en cuanto a la
toma de decisiones. ”

— Han desarrollado nuestras empresas asimismo
una notable agresividad comercial e inquie-

tud en la bisqueda de nuevos productos y

mercados.

— Han aprendido también a hacer frente a las
bruscas alternancias de crisis y reactivaciones
configurando una estructura tlexible capaz de
adaptarse a circunstancias cambiantes del mer-
cado, utilizando por ejemplo mas intensiva-
mente que antes la subcontratacion.

— En conclusién, las espectaculares obras reali-
zadas durante los dltimos afios, muchas de
ellas en tiempo récord, en el Plan de Auto-
vias, en el ferrocarril de alta velocidad Madrid-
Sevilla, en grandes obras hidrdulicas o en edi-
ficios singulares, testimonian la alta capacidad
de las empresas espafiola del sector.

Debilidad:

— Excesiva dependencia de las empresas respec-
to al cliente ptblico, a causa de unas clausu-
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las de contratacién no equilibradas, con una
marcada descompensacién a favor del clien-
te. En pricticamente la totalidad de los restan-
tes paises comunitarios el marco juridico re-
gulador tiende més a la igualdad entre las par-
tes, con esquemas mas préximos a los del de-
recho privado e incluso plenamente someti-
dos a él

La consecuencia mds negativa de esta situa-
cién radica en el retraso generalizado de los
pagos por parte de las Administraciones Pg-
blicas, incumpliendo en muchas ocasiones
unos plazos contractuales que ya son, por si
mismo, los mis dilatados de la CE. Piénsese
asimismo que los elevados tipos de interés vi-
gentes en Espafia suponen una clara desven-
taja competitiva a la hora de allegar recursos
sustitutivos de una politica puntual de pagos.

Dificultad para la racionalizacién de las estruc-
turas y la planificacién a medio plazo, ante
la imprevisibilidad de las politicas en materia
de inversidn en construccidn, excesivamente
dependientes de la situacién economica co-
yuntural. De ello tenemos ejemplos recientes:
los presupuestos para construccién del MOPT
para 1991 y 1992 estn siendo inferiores en
300.000 millones de pesetas a los previstos, pa-
ra esos afios, en la propia Ley de Presupues-
tos del afio 1990. Asi los Presupuestos Gene-
rales del Estado, lejos de adoptar un papel an-
ticiclico, vienen mostrando un claro perfil de

- «stop and go» exigiendo del sector de la cons-

truccién esfuerzos de equipamiento muy con-
siderables en momentos de demanda elevada

.y reduciendo exageradamente las dotaciones

en ejercicios posteriores, condenando a la ocio-
sidad a parte de esos recursos incorporados por
las empresas. De esta manera el empresario de-
be estar mirando continuamente una bola de
cristal casi opaca y se hace asi muy dificil el
establecimiento de lineas acertadas de desarro-

llo.

Falta de experiencia, en relacion con sus co-
legas europeos, de formas complejas de con-
tratacién, cada vez mis usuales como se ha di-
cho antes, como ofertas llave en mano, con-
tract management, propuestas de ingenieria
financiera, esquemas concesionales, etc.
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— Insuficiente formacién profesional de traba-

jadores y mandos intermedios. Durante los @l-
timos cinco afios se han incorpodado al sec-
to casi 500.000 nuevos trabajadores sin expe-
riencia previa en la mayoria de los casos y los
esfuerzos y recursos dedicados a su formacién
han sido muy escasos. Este hecho, unido al
progresivo envejecimiento de nuestra pobla-
ci6n laboral, al ser la actividad constructora
poco atractiva para los jovenes, a pesar de las
elevadas retribuciones durante los ultimos
afios, genera tres consecuencias muy negati-
vas para el sector: '

. Baja productividad: La productividad media

por trabajador es en general escasa y muy es-
pecialmente en las pequefias empresas. As
mientras las grandes, aquellas con una pobla-
cién laboral superior a 500 personas, obtie-
nen una produccién por trabajador/afio de
unos nueve millones de pesetas similar a la de
otros paises europeos, en aquellos con menos
de 20 empleados es solo de cinco millones de
pesetas, bastante inferior a la de paises como
Alemania y Francia.

. Otro efecto de estas carencias en materia de

formacién es la insuficiente calidad lo que ge-
nera un excesivo coste para las empresas de lo
que se ha venido en llamar la «no calidad».

. Finalmente la escasa formacién profesional es

una de las causas, si bien no la Gnica, de la ele-

vada siniestralidad en el sector, aunque los in-

dices de accidentes, a pesar de lo que algunas
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veces se oye, o se lee, sean equiparables a los de
otros paises europeos.

La formacién profesional, impartida de una
forma mds intensa y racional que hasta aho-
ra, se convieérte asi en asignatura pendiente de
primordial importancia para el progreso del
sector en nuestro pais. Se calcula que serfa ne-
césario dar formacién al afio a unos 70.000 tra-
bajadores, cifra muy superior, enormemente
superior, a la actual, y es éste reto en el que
se precisan, para una mayor eficacia, actuacio-
nes conjuntas de la Administracién, empre-
sarios y sindicatos.

— Otra debilidad del sector, aunque también en
este caso compartida con los paises vecinos es
la excesiva fragmentacién de la estructura de
la oferta. Las empresas con menos de 10 tra-
bajadores representan el 97 por 100 del total
y ejecutan algo menos del 50 por 100 de la
actividad global constructora. o

En cuanto al tamafio de nuestras empresas
principales se podria considerar razonable para
el mercado interior, pero insuficiente en ge-
neral para desarrollar con éxito un proceso de
europeizacion. Las ocho mayores empresas del

pals poseen una cuota global del mercado na-
cional del 16 por 100, a comparar con el 43
por 100 de los briténicos o el 35 por 100 de

-~ los franceses, pero también con el 9 por 100
de los italianos o de los alemanes.

TRANSFORMACION DEL MERCADO

Analizados nuestros puntos fuertes y débiles ha-
bria que afiadir que la transformacién del merca-
do de la que se han apuntado algunos rasgos, inci-
dird muy sefialadamente en aquellas empresas que
desarrollan una actividad de contratistas generales.

‘La integracién europea les afecta de manera muy

especial, los mercados emergentes asf como las nue-
vas formas de contratacién puede potenciar extraor-
dinariamente sus posibilidades de crecimiento.

Igualmente los'macrocontratos, que han tenido re-
_clentemente y seguiran teniendo durante algunos
afios especial relevancia, favorecen sus expectativas
- de desarrollo. Sin embargo, su riesgo de fracaso, es

decir de no adpatarse a las nuevas condiciones del
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mercado, de no poder encontrar una posicién com-
petitiva, son mayores que en las empresas nacio-
nales de actividad especializada.

Analicemos las principales tendencias y estrate-
gias que, en este segmento superior de empresas
constructoras, se estan dando o se dardn mas acu-
sadamente durante los préximos afios:

En primer lugar, se estin produciendo ya trans-
formaciones cualitativas para adaptarse a un mer-
cado mucho mis complejo. En este sentido, este
grupo de empresas, acusaran mds su caricter-de con-
tratista general.

La gran.obra moderna sera, cada vez mis, un co-
metido conjunto de diferentes organizaciones es-
pecializadas, cada una con sus propias misiones y
culturas, y muchas veces con objetivos en conflic-
to. El papel de director y coordinador de todas ellas
ira pasando del cliente, o de su direccién facultati-
va, al contratista general.

De todo el complejo proceso necesario para aco-
meter una importante inversion en construccién,

_ tradicionalmente la empresa constructora aportaba

solamente la ejecucién estricta de la obra. Cada vez
mas, en el futuro, el contratista general ofreceri el
disefio completo, o bien la ingenierfa de detalle,
aportara o ayudard a gestionar la financiacién, su-
ministrara el equipamiento necesario y hasta man-

tendrd y explotard a veces el bien construido du-

rante un largo periodo de tiempo a través de un
contrato concesional. Se configura asi una nueva
empresa constructora cada vez més gestora y con
una componente terciaria apreciable.

En este sentido, el constructor adoptara una pos-
tura proactiva respecto al mercado. Ya no esperari

pasivamente a que el cliente le proponga ofertar una

obra. Establecerd una estrategia de oferta, anticipan-
dose a las necesidades del mercado y configuran-
dolo en cierta medida. As{ asociaciones empresa-
riales europeas de constructoras estan plantedndo-
se, de forma muy patente, estrategias de una ma-
yor orientacion al cliente, urgidas por un doble pro-
posito de mejorar su posicionamiento interno y de
resistir mejor la futura competencia americana y
japonesa.

La busqueda de la calidad global y el ofrecimiento
de mayores garantias al cliente serdn consecuencia
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no solamente de requerimientos de la propiedad,

“sino de politicas comerciales de las empresas.

TECNOLOGIA Y DIVERSIFICACION

La investigacidn en construccion ha sido consi-
derada hasta ahora como un lujo innecesario. Sin
embargo, el poseer tecnologias especificas podra ser,
en el futuro, elemento diferenciador de caracter
competitivo.

Una segunda estrategia global de desarrollo se ba-
sard en la diversificacién. Durante la segunda mi-
tad de los afios 80, muchas empresas constructoras
europeas han establecido politicas de diversifica-
ci6n, favorecidas por la aparicién de nuevas deman-
das. Asi los empresarios. han pretendido potenciar
su crecimiento entrando en 4reas con mas valor afia-
dido, menos sujetas al caracter ciclico de la activi-
dad constructora bésica y generadoras de sinergias
con los negocios tradicionales.
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En Espafa este fenémeno se inicib con retraso
respecto a Otros paises COmunitarios, pero no me-
nos activamente. Asi, en el grupo de las grandes
constructoras del pais, el volumen de facturacion
en actividades no tradicionales viene a representar
ya entre el 10 y el 30 por 100 del total.

Una tercera linea de desarrollo para las empresas
es la europeizacién. Se puede decir que el gran cons-
tructor de ambito europeo no existe atn por la ab-
soluta necesidad, antes ya comentada, de estar so-
lidamente implantado en las 4reas donde se traba-
ja para ser competitivo. Cabe, sin embargo, pensar
que, durante los préximos afios, se configuren unas
pocas decenas de los que se podria llamar «cons-
tructores generales europeos» que, a través de una
compleja red de filiales 0 empresas nacionales par-
ticipadas, actden en gran nimero de paises de Euro-
pa. Estos grupos empresariales, muy diversificados,
con gran capacidad de acceso a nuevas parcelas atrac-
tivas del mercado que se vayan generando, van a
alcanzar una gran dimensién y ocuparan una posi-
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cién de liderazgo en el mercado europeo de la cons-
truccién. A partir de ahi, podrin acometer el pro-
ceso mundial de globalizacién de la empresa, com-
pitiendo o colaborando con sociedades japonesas
0 americanas.

Como resumen final, yo querria expresar mi con-

vencimiento de que el conjunto de empresas espa-
fiolas del sector, grandes o medianas, que van a verse
afectadas por los cambios después del 92, se hallan
preparadas y dispuestas a afrontar el reto. No en
vano requ151tos basicos para el empresarlo de la
construccion han sido siempre imaginacion, capa-
cidad de adaptacion y algo de osadia.
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