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COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL DEL SECTOR
DEL GRANITO

Espana ha perdido peso en el mercado mundial del granito debido a la competen-
cia de paises emergentes, que se caracterizan por la disponibilidad de grandes
recursos geoldgicos, una mano de obra con costes inferiores a los de la Union
Europea, una normativa medioambiental menos exigente y la incorporacién de tec-
nologia punta. En este contexto, el objetivo del trabajo es analizar las caracteristicas
de las empresas del sector del granito en Galicia, que constituye el nucleo funda-
mental en Espahfa, y los factores que respaldan su posicion dentro del mercado inter-

nacional frente a sus principales competidores.
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1. Introduccion

Espafia es la tercera potencia en produccion
mundial de granito, tras China e Italia, siendo
Galicia la principal region exportadora, tanto en
peso como en valor, con una facturacion en torno
a 380 millones de euros y empleando a 2.900 tra-
bajadores, cifras que convierten al sector en un
pilar importante de la economia gallega. Esta posi-
cion destacada se explica por una gran variedad de
productos en cuanto a colores y texturas, la tradi-
cion en la explotacion y tratamiento de elementos
decorativos y una rigurosa politica de calidad,
tanto de la roca en bruto como del producto elabo-
rado.
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Los comienzos de la industria del granito fue-
ron modestos, estando mayoritariamente orientada
a la extraccion. La practica totalidad de su produc-
cion se vendia en bruto para ser transformada pos-
teriormente en otros paises con mayor tradicion en
el mercado. Por ello, durante afios se le ha critica-
do una escasa generacion de valor afiadido. Sin
embargo, ese gran volumen de exportacion en
bruto fue el que permitié que el granito gallego
llegase a ser conocido y apreciado en los mercados
internacionales, facilitando la entrada al mercado
de producto elaborado.

En los ultimos afios, Galicia ha tenido que
hacer frente a la competencia de paises emergen-
tes —como China, India o Brasil- que han aumen-
tado considerablemente su peso en el mercado
mundial del granito. Debido a estas circunstancias,
consideramos relevante analizar las caracteristicas
que presentan las empresas gallegas, tratando de
hacer hincapié en aquellos factores que podrian >
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mejorar su posiciéon competitiva. Con ese objeto,
en el siguiente apartado comenzamos por analizar
el sector de la piedra natural a nivel mundial para
centrarnos posteriormente en el subsector del gra-
nito en Espafia. A continuacion, se realiza un ana-
lisis empirico determinando las principales carac-
teristicas de las empresas y los factores que respal-
dan la posicion destacada de Galicia en el merca-
do internacional. Finalmente, se comentan las con-
clusiones mas importantes, efectuandose reco-
mendaciones para que las empresas gallegas pue-
dan seguir compitiendo con éxito en los mercados
exteriores.

2. El sector de la piedra natural a nivel
mundial

Los paises que participan en el comercio mun-
dial de la piedra natural (granito, pizarra y mar-
mol) han estado durante muchos afios polarizados
en torno a Italia, lider tradicional del sector debido
a su dominio de la industria principal y auxiliar
por su experiencia derivada de la explotacion del
marmol de Carrara.

No obstante, en los ultimos afios el sector de la
piedra natural ha estado creciendo debido, funda-
mentalmente, a los dos grandes motores en la econo-
mia mundial: EEUU y China. China es el principal
productor, exportador y consumidor del mundo, sélo
superado por EEUU en el apartado de las importa-
ciones. En el afio 2005 era el decimoprimer produc-
tor de piedra natural (1.460.000 toneladas), ocupan-
do la primera posicion en el ranking de importacio-
nes con un volumen de 5.061.000 toneladas (el
13,92 por 100 del total). Durante décadas, Japon ha
venido ocupando esa posicion aunque paulatina-
mente ha perdido peso especifico en el mercado.
Asi, sus importaciones pasaron de representar un
23,05 por 100 del total mundial en el afio 1990 a ser
solo del 4,5 por 100 en el 2005.

Analizando detalladamente los movimientos y las
posiciones de los diez mejores paises en el ranking de
productores/consumidores (Cuadros 1y 2), es eviden-

Paises Producciéon Exportacién Importacion CotrL st:lm °
ltalia......c..c..... 7.250 2.200 1.730 6.780
Espana. 3.250 730 460 2.980
Japon... 250 0 1.950 2.200
EEUU... 1.700 80 480 2.100
Grecia............ 1.850 200 0 1.650
Francia........... 1.100 270 480 1.310
Alemania........ 300 70 980 1.210
China ............. 1.000 500 0 500
Turquia........... 550 60 0 490
Brasil.............. 900 440 0 460
Fuente: Anuario Roc Maquina 1991.

Paises Produccion Exportacién Importacion Cotr:) st:|m °
China.............. 20.000 9.943 4.561 14.618

12.500 3.566 96 9.030

10.400 529 — —

10.140 3.124 2.454 9.470

8.250 3.067 301 5.484

7.987 2.422 1.497 7.062

6.900 2.119 50 4.831

Portugal .. 3.000 1.210 157 1.947
Egipto 2.500 972 — —
Grecia 2.100 359 411 2.152

Fuente: Roc Natural Stone in the world 2007.

te el progreso experimentado por China, India e Iran
en menoscabo de algunos paises europeos.

Con respecto a Italia, en el afio 1990 represen-
taba un 24,78 por 100 y un 26 por 100 de la pro-
duccién y exportacion mundial de piedra natural,
ocupando el primer puesto de ambas clasificacio-
nes. En el afio 2005 esos porcentajes se reducen
significativamente, pasando al 10,71 por 100 y al
8,59 por 100, respectivamente. Por su parte, China
ocupaba en ese mismo afio el liderato, con un
volumen de produccion de 20.000.000 toneladas
(21,13 por 100) y 9.943.000 toneladas exportadas
(27,34 por 100), mientras que en 1990 solamente
representaba un 3,45 por 100 de la produccion y
un 5,91 por 100 de la exportacion. Ademas de
tener las mayores reservas, sus productos no sélo
estan entrando a precios muy bajos y con una
materia prima de calidad en nuestras fronteras,
sino que estan absorbiendo mercados que tradicio-
nalmente le habian pertenecido a Europa. >
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Por lo que respecta a India e Iran, altimamente
han aumentado de forma considerable su produc-
cion, amenazando con desplazar todavia mas a
Italia de los puestos de privilegio. En 1990 estos
dos paises no aparecian entre los diez principales
productores, sin embargo, en el afio 2005 ya ocu-
paban la segunda y tercera posicion. Otro pais que
ha experimentado un crecimiento importante es
Turquia que ha multiplicado por 15 sus cifras de
produccion, aunque esta especializado en marmo-
les y tiene una escasa presencia en granitos.

Espafia ha seguido una evolucidén paralela a
Italia. Asi, mientras en el afio 1990 ocupaba el
segundo puesto en el ranking en produccion, ex-
portacion y consumo, en el 2005 ha pasado a ser el
séptimo productor mundial, el quinto exportador y
el cuarto consumidor.

Como muestran los datos anteriores, los paises
europeos han sufrido una pérdida de liderazgo que
viene explicada por los siguientes factores:

— Debilidad de la demanda interna de los pai-
ses de la UE.

— Peso de las politicas de medio ambiente en el
ambito de la UE que conducen a un encarecimien-
to de la materia prima e, incluso, a limitaciones en
la extraccion de la misma.

— Alarmante atomizacion y dispersion de las
empresas productoras y creciente debilidad de las
asociaciones que las representan.

— Mayor presencia de productos alternativos. En
ese sentido destacan los productos ceramicos, con
un volumen de utilizacion cinco veces superior al de
la piedra natural y que cuenta con un tejido empre-
sarial mas homogéneo (empresas mas concentradas,
de mayor tamafio y asociaciones muy profesionali-
zadas). Este sector esta consiguiendo cubrir los hue-
cos de mercado que inicialmente pudieran corres-
ponder a la piedra natural por el prestigio que su uti-
lizacién confiere y los precios competitivos que
alcanza, como consecuencia de los avances tecnolo-
gicos introducidos en las fases de extraccion y ela-
boracion.

— Aumento de las potencialidades productivas
de los paises emergentes, entre los que destacan
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China, Brasil, India e Iran, como consecuencia de
la disponibilidad de grandes recursos geologicos,
una mano de obra con costes inferiores a los de la
Uniéon Europea, una normativa medioambiental
menos exigente y la paulatina incorporacion de
mejoras tecnologicas en sus procesos.

3. El sector del granito en Espaifia

La pérdida de liderazgo de los paises europeos
en el sector de la piedra natural, también tiene
reflejo en el caso especifico del granito, donde
Espafia es la tercera potencia en produccion mun-
dial, tras China e Italia.

En base al nimero de explotaciones y su impor-
tancia, se pueden definir tres grandes zonas produc-
toras en la Peninsula Ibérica: Galicia, Zona Central
y Extremadura, exhibiendo cada una de ellas una
gama de variedades bastante diferenciada.

Galicia, debido a sus caracteristicas geoldgicas,
es la primera region espafiola en la obtencion de
granitos para uso ornamental con una produccion
del 80 por 100 del total nacional. En esta comuni-
dad, resulta especialmente llamativo el caso de
Pontevedra, provincia que cuenta con los dos cen-
tros punteros de extraccion y elaboracion en Vigo
y Porrifio (practicamente adyacentes) que agluti-
nan la mayor parte de la produccion y exportacio-
nes de la provincia. En otro orden de importancia
estarian algunos centros extractivos localizados en
las provincias de Lugo y Orense.

Extremadura, la segunda gran zona productora,
es la mas importante en cuanto al nimero de varie-
dades comercializadas; aproximadamente el 45 por
100 de las mismas se extraen en esa region. Final-
mente, también existen canteras en la Zona Central,
agrupadas en tres grandes areas, definidas en fun-
cion de la provincia en la que se encuentran: Avila,
Madrid y Segovia.

Las tareas que integran la cadena de valor del
granito se agrupan en torno a tres grandes activi-
dades: extraccion, elaboracion y colocacion, que
constituyen el ciclo de produccion propiamente >
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Elaborado Bruto
Afios Millones Miles Millones Miles
euros Tm euros Tm
35,26 51 32,81 490
32,45 50 31,68 423
48,36 79 33,09 414
53,73 90 38,87 491
62,73 102 38,78 550
83,41 133 37,92 470
94,25 156 54,36 424
93,89 168 44,06 380
105,63 188 40,82 403
133,73 246 48,51 392
143,08 257 42,49 353
136,15 252 39,92 333
128,00 247 36,52 293
115,51 234 36,12 301
128,62 248 37,40 269
129,02 241 42,22 326
129,22 240 45,65 331

Fuente: Roc Natural Stone in the world 2007.

dicho. La segunda fase del proceso se ha constituido
en un pilar fundamental en el desarrollo del sector en
nuestro pais ya que, si bien hace unos afios la indus-
tria estaba basada en la extraccion, actualmente el
peso de las actividades de elaboracion es mayor.
Esto se refleja en la evolucion de los flujos comer-
ciales donde el valor de las exportaciones de granito
elaborado supera al de las ventas en bruto, generan-
dose un valor afiadido cada vez mayor. De esta
forma se consigue una mayor especializacion del
sector, ademas de una superior diferenciacion, tanto
en lo que concierne a la calidad como a la diversidad
del producto que se oferta.

Como hemos comentado, analizando las expor-
taciones espafiolas de granito podemos observar
un comportamiento diferenciado seglin se trate de
producto en bruto o elaborado (Cuadro 3). La can-
tidad de granito en bruto exportado disminuye de
manera casi progresiva todos los afios. Este hecho
se explica por la competencia de los paises emer-
gentes —China, Brasil o India— que compiten con
unos precios inferiores, obligando a los paises tra-
dicionalmente comercializadores —Espafia o Italia—
a competir en diferenciacion. Por lo que se refiere
al granito elaborado presenta una tendencia cre-
ciente hasta al afio 2001, momento en que empie-
za a disminuir.

El destino prioritario de las exportaciones espa-
fiolas, tanto en bruto como elaborado, es la Union
Europea; concretamente, la mayoria del granito en
bruto se envia a Italia mientras que la mayor can-
tidad de producto elaborado viaja a Portugal.

Como ya se apuntd, Galicia es la principal region
exportadora del pais, ya sea en peso o en valor.
Dentro de la comunidad autéonoma, Pontevedra es,
de lejos, la provincia que mas granito en bruto y ela-
borado exporta. Asi, durante el afio 2007 se vendie-
ron al exterior 284.400 toneladas en bruto —el 85,02
por 100 del total nacional— que en el mercado alcan-
zaron un valor de 3.350.000 euros (es decir, el 73,38
por 100 del total). A su vez, el granito elaborado
supuso 149.400 toneladas, que equivalen al 62,25
por 100 de toda la produccion espaiiola, por un valor
de 68.900.000 euros (el 53,32 por 100 del total)'.

4. Estudio exploratorio del sector del
granito en Galicia

Con la finalidad de analizar las caracteristicas
de las empresas gallegas del sector del granito se
ha disefiado una investigacion orientada a la obten-
cion de informacion primaria sobre aquellos
aspectos que consideramos importantes para
mejorar la ventaja competitiva de estas empresas
en los mercados internacionales y que les permitan
hacer frente a los nuevos paises emergentes.

El estudio se inicia con la realizacién de un
censo de empresas del sector para lo que se recu-
rri6 a diversas fuentes?. Una vez cruzadas y depu-
radas, se listaron un total de 48 firmas. Las habia
de muy diversa condicion: desde explotaciones
semiartesanales de marcado caracter local hasta
otras mucho mas grandes, tecnificadas y con gran
vocacion exportadora. Como nuestro interés se
orientaba hacia el estudio de la competitividad >

! Por otra parte, hay que sefialar que, desde el afio 2001, Galicia
importa mas bloques de granito de los que exporta. En el 2007 se com-
praron 543.670 toneladas en bruto, mientras que se exportaron 286.280
toneladas a todo el mundo.

2 Las principales fueron los listados de la Asociacion de Graniteros
de Galicia y las bases de datos ARDAN y SABI.
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de las empresas graniteras en el exterior, optamos
por centrarnos en aquellas que presentaban mayor
proyeccién en su actuacion y potencialidad en el
plano internacional.

Con ese fin se segmento el listado inicial en base
a las variables: volumen de facturacion, nimero de
trabajadores y pertenencia a alguna asociacion del
sector, descartandose 23 firmas de muy reducida
dimension, reduciéndose asi a 25 empresas conside-
radas significativas para el trabajo. Simultanea-
mente, se procedi6 a elaborar un cuestionario y se
concertaron entrevistas con los gerentes o directores
comerciales de cada una de ellas, obteniéndose un
indice de respuestas del 80 por 100. El tratamiento
de los datos obtenidos permite constatar en térmi-
nos cualitativos y coincidiendo con las estadisticas
comerciales del sector, el paulatino incremento del
peso especifico de las actividades de elaboracion
frente a las de extraccion de la piedra. Asi, de todas
las empresas consultadas, s6lo una declara no reali-
zar actividades de transformacion, lo cual constitu-
ye un signo inequivoco del interés por afadir valor
a la produccion, aspecto sobre el que incidian los
primeros diagnosticos realizados sobre el sector. Al
respecto, consideramos que esa preocupacion cons-
tituye un paso previo fundamental para la sensibili-
zacion de las empresas sobre la conveniencia de
contar con algun tipo de signo identificativo que
actie como elemento diferenciador de la produc-
cion gallega.

La mayor parte de las firmas consultadas (70
por 100) estan orientadas hacia las actividades de
transformacion de la piedra en sus distintas varian-
tes, mientras que un 25 por 100 sefiala combinar
las actividades de extraccion y transformacion
(Grafico 1). Adicionalmente, de entre todas las
que se dedican a la elaboracion, un 37 por 100 se
centran exclusivamente en el aserrado para la ela-
boracion de plancha. El 63 por 100 restante com-
bina las labores de aserrado con la realizacion de
piezas complejas como pilares, frisos o molduras
de diverso tipo.

Otro aspecto sobre el que tradicionalmente han
puesto el acento las acciones institucionales de
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GRAFICO 1
ACTIVIDAD DESARROLLADA POR LAS EMPRESAS
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el
trabajo de campo.

GRAFICO 2
MERCADO OBJETIVO DECLARADO POR LA EMPRESA
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el
trabajo de campo.

potenciacion del sector es la internacionalizacion
de la actividad empresarial, cuestion en la que
también se viene experimentando una evolucion
positiva a lo largo de los ultimos afios. De hecho,
los datos obtenidos apuntan un significativo incre-
mento de la actividad exportadora. Como se perci-
be en el Grafico 2, s6lo un 26 por 100 de las fir-
mas sefiala al mercado nacional como su mercado
objetivo, opcién mayoritaria hasta hace muy poco
tiempo. Un salto cualitativo adicional radicaria en
la escala de esa internacionalizacion, con el 63 por
100 de las empresas marcandose un objetivo glo-
bal, mas alla del mercado europeo (referente tradi-
cional para las empresas gallegas). En cualquier
caso, la Union Europea atin sigue apareciendo >
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como el principal destino de las exportaciones.
Salvo una, todas las empresas encuestadas declaran
exportar y, de éstas, un 58 por 100 lo hacen a paises
de la UE frente al 42 por 100 restante que sefiala a
otros paises como destino principal de sus ventas en
el extranjero.

Un analisis mas detallado sobre la forma en la
que se distribuyen las ventas permite constatar la
consolidacion de una tendencia hacia la exporta-
cion de producto elaborado. Asi, si nos fijamos en
las empresas que comercializan piedra en bruto
—aproximadamente un 30 por 100 del total— con-
centran sus ventas en el mercado nacional; es mas,
una tercera parte de ellas realiza la practica totali-
dad de las mismas en Galicia. Adicionalmente,
casi un tercio de esas empresas declaran facturar
menos de un 10 por 100 en el extranjero y los casi
2/3 restantes en ningun caso superan el 30 por 100
de facturacion de bloques en bruto a otros paises.

Por otra parte, del 95 por 100 de las empresas
que dicen dedicarse a la transformacion del grani-
to, todas realizan exportaciones de producto elabo-
rado. Analizando el peso de las exportaciones en
su cifra de ventas encontramos que, aunque en el
40 por 100 de los casos no se supera el 10 por 100
del volumen de facturacion, mas de un 30 por 100
factura entre el 10 y el 30 por 100 al extranjero, en
un 25 por 100 de casos esa actividad supone mas
de la mitad de las ventas y una empresa declara por
ese concepto mas del 75 por 100 de su facturacion.

En el Grafico 3 se recoge la estructura de clien-
tes de las empresas analizadas. Teniendo en cuen-
ta que cada una de ellas puede compaginar dife-
rentes tipos de compradores, se puede observar
como éstos principalmente son colocadores, segui-
dos a corta distancia por los constructores y pro-
motores. Frente a esas alternativas, el peso de
intermediarios y almacenistas es bastante menor,
no alcanzando en el primer caso mas que una cuar-
ta parte de las respuestas dadas. Tal situacion
podria ser indicativa de la existencia de ciertas
carencias en términos de notoriedad de las empre-
sas, lo cual se traduciria en la necesidad de aproxi-
marse al cliente final, tratando de evitar el riesgo

GRAFICO 3
ESTRUCTURA DE CLIENTES DE LAS EMPRESAS
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el
trabajo de campo.

GRAFICO4
TECNICAS DE VENTA EMPLEADAS
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el
trabajo de campo.

de que el producto se pierda entre toda la cartera
de productos, tanto similares como sustitutivos,
que un determinado intermediario puede ofertar a
sus clientes.

Esta impresion inicial en cierta medida se ve
corroborada cuando se revisan las diferentes técni-
cas a las que recurren las empresas para impulsar
la venta de sus productos. En el Grafico 4 pode-
mos observar como el recurso mas usado es la
actividad comercial directa de la fuerza de ventas,
sefialada como fundamental por el 85 por 100 de
las firmas consultadas, seguida por el estableci-
miento de agencias y delegaciones territoriales
—un 65 por 100 de las mismas declaran recurrir a
ellas— y por la asistencia a ferias y exposiciones,
actividad desarrollada por el 50 por 100 de firmas
consultadas. Frente a tales alternativas, y a pesar >
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de ser reiteradamente citado en los estudios sobre
el sector como un aspecto de gran relevancia para
alcanzar proyeccion, especialmente a escala inter-
nacional, el contacto con prescriptores so6lo es uti-
lizado por un 10 por 100 de las empresas de la
muestra.

Por lo que respecta a la percepcion del clima de
competencia en el sector, todas las empresas con-
sultadas afirman que el grado de rivalidad dentro
del mismo es alto o muy alto, con muchos compe-
tidores directos y con presencia de productos sus-
titutivos procedentes de sectores muy consolida-
dos y fuertemente tecnificados que, cada vez en
mayor medida, son una amenaza directa para el
granito en sus diferentes variedades y formas de
comercializacion. En concreto, en lo que se refie-
re a productos sustitutivos, la totalidad de los
directivos entrevistados apuntan al sector de la
ceramica como su principal amenaza por su
dimension, cohesion, capacidad de innovacion y
acceso al mercado. Pasando a la competencia
directa, en el Grafico 5 se recoge cual es, segun las
empresas, la procedencia de sus principales riva-
les. Resulta destacable que la gran mayoria los
sitian dentro de su propia localidad o comarca; de
hecho, algo més de un 85 por 100 de firmas con-
sultadas seleccionan esa alternativa. Adicional-
mente, el 30 por 100 sefialan a su misma region
como fuente de rivales directos. El otro gran foco
de competencia se localiza en el extranjero; asi un
60 por 100 de empresas afirman enfrentarse a una
fuerte competencia procedente del exterior. En
este caso, nos encontramos con dos grandes polos:
por un lado aparece Italia —pais tradicionalmente
dominante en la industria— que es identificado por
un 54 por 100 de esas empresas, y por otro estarian
los llamados paises emergentes, entre los cuales
destacarian China (citado por el 91 por 100),
Brasil (63 por 100), India (55 por 100) y a mucha
mayor distancia Sudafrica (9 por 100).

A pesar de la irrupcion de esos paises emergen-
tes en el mercado, el conjunto de las empresas con-
sultadas se muestran moderadamente optimistas y
confian en poder defender razonablemente su posi-
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GRAFICO 5
LOCALIZACION DE LOS PRINCIPALES COMPETIDORES
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el
trabajo de campo.

GRAFICO 6
PRINCIPALES FACTORES DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el
trabajo de campo.

cion en el mismo. En el Grafico 6 se recogen cuales
son, a juicio de cada una de ellas, los principales
factores en base a los que compiten en el mercado.
Como puede observarse, destacan dos por encima
del resto: calidad (un 85 por 100 de las empresas lo
sefalan) y capacidad de respuesta a las demandas
especificas de los clientes (sefialado por el 60 por
100). A cierta distancia les siguen las variedades de
piedra exclusivas y/o muy apreciadas por la deman-
da (50 por 100 de respuestas) y precio (40 por 100).
Finalmente, capacidad tecnoldgica y dominio de los
canales de distribucion serian los otros dos factores
que también suscitan cierta unanimidad aunque a
bastante distancia de los primeros (s6lo un 30 por
100 de empresas los consideran importantes para
defender su posicién competitiva). El acceso privi-
legiado a prescriptores o el apoyo ofrecido por >
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GRAFICO 7
VALORACION DE LOS FACTORES DE COMPETITIVIDAD PARA EL GRANITO GALLEGO
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el trabajo de campo.

instituciones tienen un peso mucho menor, aun
siendo aspectos apuntados en los estudios realiza-
dos sobre el sector. Segun esto, parece razonable
pensar que en el seno de la comunidad auténoma se
cuenta con una oferta precisa y diferenciada dentro
de la industria que, frente a una competencia cre-
ciente y fuertemente orientada hacia estrategias de
precios bajos, fundamenta su actuacion en la capa-
cidad de satisfacer requerimientos sofisticados de
los clientes con altos niveles de calidad en el pro-
ducto y a precios adecuados.

No obstante, a la vista de los acontecimientos
recientes, la progresiva introduccion de mejoras
tecnologicas y organizativas por parte de los nue-
vos paises productores les esta permitiendo redu-
cir las distancias en términos de aprovechamiento
de los yacimientos, calidad y capacidad de servi-
cio por lo que, a medio plazo, es muy probable que
se produzca una convergencia en las posiciones de
unos y otros. Para tratar de evitarlo se hace impres-
cindible que las empresas gallegas potencien y
exploten sus fortalezas, siendo conveniente la
puesta en marcha de estrategias de cooperacion
que faciliten la innovacion, tanto a nivel de pro-
ducto como de proceso, y el acceso a grandes con-
tratos. A este respecto, siguiendo los principios

fundamentales de la literatura sobre clusters
empresariales’, resulta clave la puesta en practica
de acciones integradas entre empresas, institucio-
nes y organismos de investigacion que, en un pro-
ceso de reforzamiento conjunto, sean capaces de
propulsar exponencialmente esa innovacion.

Tomando como punto de partida ese razona-
miento, y centrandonos ya en los mercados exterio-
res, se les pidid a las empresas que valorasen de 1
(nada importante) a 7 (muy importante) los factores
sobre los que, a su juicio, se deberia cimentar la
competitividad del granito gallego en el escenario
internacional. El Grafico 7 recoge la estructura de
puntuaciones asignadas (linea factores Galicia).
Ademas, aunque no sean datos directamente com-
parables, hemos vuelto a representar junto a ellas
(barras fortaleza empresas), los factores en base a
los que declaraban competir en el mercado porque
consideramos que puede ser un elemento de refe-
rencia util para nuestro propdsito en tanto que per-
mite confrontar el perfil existente y el deseado.

Tal y como refleja el grafico, los dos aspectos
mas valorados son, por ese orden, la calidad y >

3 Ese tipo de planteamientos, aunque habituales en las politicas sec-
toriales actuales, ya estan presentes en la literatura sobre distritos
industriales en autores como: Becattini (1979) o Trullén (1990).
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GRAFICO 8
PERFILES PERCIBIDOS DE LOS PRINCIPALES COMPETIDORES INTERNACIONALES
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos en el trabajo de campo.
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la capacidad de respuesta a la demanda; que tam-
bién lo eran cuando se preguntaba por los factores
sobre los que giraba la competencia en los merca-
dos, segun comentamos anteriormente. De cerca
siguen el dominio de los canales de distribucion y
la tecnologia, con precios y variedades apreciadas
o exclusivas situados en un término medio. Entre
estos cuatro factores se registra un intercambio de
posiciones. Asi, mientras la competencia gravita
sobre precios y variedades de la piedra apreciadas,
el deseo de las empresas parece ir en la direccion
de un reforzamiento tecnologico y una mayor pre-
sencia en los canales de distribucion. Por ultimo,
el acceso a prescriptores y el apoyo brindado por
organismos ¢ instituciones publicas resultan poco
valorados en términos relativos —al igual que ocu-
rria cuando se preguntaba por los factores en base
a los que compiten— aunque las puntuaciones otor-
gadas dejan entrever que, para las firmas consulta-
das, tienen una trascendencia mayor de lo que su
implicacion practica pudiese hacer pensar.
Adicionalmente, ademas de identificar los facto-
res que son considerados como importantes a esca-
la internacional, hemos tratado de determinar en
cuales piensan las empresas que destacan los prin-
cipales contendientes dentro de la escena interna-
cional. Con ese fin se pregunt6 por la trascendencia
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de los distintos factores en los paises emergentes
(Brasil, China, India y Sudafrica), y en Italia (pais
de referencia en el sector). En el Grafico 8, que
recoge los perfiles de los principales competidores
internacionales, se comprueba como Italia se erige
como lider del sector, con puntuaciones muy altas
en los aspectos relacionados con la calidad, el nivel
tecnoldgico, su acceso al mercado y la capacidad de
respuesta ante los requerimientos de los clientes. Es
el pais que alcanza la mejor puntuacion en todos los
factores de competitividad, excepto en precios y
variedades.

En relacion al precio, Brasil, China e India se
consideran mejor posicionados. No obstante, llama
la atencion la poca distancia que existe entre ellos,
con puntuaciones practicamente intercambiables
en muchos item. En cuanto a la variedad del pro-
ducto, Brasil es el mejor valorado. Sus granitos, de
tonalidades azules, verdes y amarillas, no existen
en otros paises, donde la piedra presenta colora-
ciones grises y rosas, fundamentalmente. India
también tiene variedades muy diferentes, con gra-
nitos de color rojo, negro o verde, entre otros.

India y Sudafrica exhiben perfiles muy pareci-
dos, aunque el primero presenta una imagen de pre-
cios mas bajos pero con inferiores niveles de cali-
dad en el producto. En ambos casos se aprecian >
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limitaciones en su capacidad de acceso al mercado
y en el potencial para dar servicio a demandas com-
plejas.

Por ultimo, la percepcion sobre China parece la
menos positiva. Su perfil se situa por debajo del
resto de paises en la mayoria de los factores y
especialmente en aspectos como los niveles de
calidad y el grado de apreciacion de las variedades
comercializadas. Igualmente se manifiesta la
vision de una relativa agresividad en precios, asi
como una capacidad de respuesta a los requeri-
mientos de los clientes limitada.

5. Conclusiones

El panorama internacional del granito esta
experimentando cambios sustanciales debido a la
pérdida del liderazgo europeo —basicamente italia-
no y espaiol— en favor de nuevos paises producto-
res. Espafa es el tercer gran productor mundial
con un 80 por 100 de su produccion localizada en
Galicia. En los ultimos afios, las empresas gallegas
han conseguido consolidar una orientacion trans-
formadora frente a la tradicional venta de la piedra
en bruto. Paralelamente, se ha reforzado la activi-
dad exportadora, sobre todo hacia paises de la
Uniéon Europea. Como consecuencia, existe una
gran rivalidad dentro del sector con competidores
directos en la escena local junto a otros de carac-
ter internacional, a lo que se sumaria la amenaza
creciente de productos sustitutivos como la cera-
mica. Fruto de esa rivalidad y dado que las ventas
se concentran en transformadores y colocadores,
la fuerza de ventas cobra gran importancia como
forma de relacion con los clientes.

En este escenario las empresas gallegas basan
su competitividad en la calidad y la capacidad de
respuesta a demandas especificas de los clientes,
aspectos que, segun las mismas, ademas de carac-
terizar a la oferta gallega, serian clave en los mer-
cados internacionales. Al respecto, en una compa-
racion con los principales paises, se comprueba
que, salvo Italia, pais altamente valorado, el resto

de contendientes centran sus fortalezas en factores
distintos, como pueden ser los precios y las varie-
dades de la piedra. Sin embargo, el estudio consta-
ta que esas dos cuestiones —precios y variedades—
todavia tienen un peso especifico importante en
Galicia por lo que se hace necesario continuar pro-
fundizando en el aseguramiento de la calidad
como elemento clave para competir en los merca-
dos y en la flexibilidad de respuesta frente a una
demanda que cada vez es mas sofisticada y com-
pleja. Ademads, los datos obtenidos indican que
resulta deseable un reforzamiento tecnoldgico del
sector que permita mantener las distancias con la
produccion de los paises emergentes, ademas de
una mayor notoriedad dentro de los propios cana-
les de distribucion.

Para conseguirlo, vista la estructura del sector,
es aconsejable que las empresas traten de aunar
esfuerzos a través de estrategias de cooperacion
que refuercen sus fortalezas individuales, facili-
tando el avance en materia de calidad, flexibilidad,
innovacion y acceso al mercado. A este respecto,
las campafas de promocioén del producto para
darlo a conocer en el mercado vienen adoleciendo
de la inexistencia de una marca comun para el
«granito gallego». Consideramos que una accion
decidida y bien gestionada en ese sentido, basada
en sus principales cualidades y que contribuya a
identificarlo en los mercados internacionales,
resulta perentoria en el contexto actual, especial-
mente al tratarse de un producto genérico, por
tanto dificil de diferenciar.

Aunque el apoyo institucional y el contacto con
prescriptores fueron factores menos destacados,
consideramos que tienen gran importancia al con-
tribuir al conocimiento de la mencionada marca.
Asi, el primero vincula la unidn y posterior cola-
boracion de las empresas del sector con el apoyo
de las instituciones a un producto que puede refe-
rirse a su lugar de origen y, por tanto, ser benefi-
cioso para el conocimiento e impulso de una
region en el exterior. Por su parte, los prescriptores
pueden ser valiosos al crear tendencia recomen-
dando la utilizacion del producto, pero para ello >
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deben conocerlo y estar al corriente de sus cuali-
dades, para lo que se requiere una potente campa-
fla de comunicacion.
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