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Abordar un trabajo sobre unos sectores de actividad
tradicionalmente considerados como “maduros”
como los que conforman la construccion y
reparacion naval suponia para el Foro Caixanova
de Estrategias Empresariales un verdadero reto.
Nos moviamos, por un lado, con la incertidumbre
que supone pensar que los muy buenos momentos
por los que atraviesa esta cadena productiva en
Galicia son solamente fruto del aprovechamiento
circunstancial de una excepcional demanda global
internacional no suficientemente cubierta por
otros paises con unos costes productivos mas ajustados que los espaioles. Si
bien, por otro, también partiamos de la conviccion de que existian -y existen-
capacidades, potencialidades y factores propios y endégenos en nuestras
industrias que, adecuadamente puestos en valor, pueden ser fundamento y
acicate para cuando el momento ciclico actual no sea tan acusado y haya que
ofrecer por parte de nuestras empresas mas elementos comparativos que
plazos de entrega y precio.

Creemos que lo abordado en las mesas de trabajo y todas las aportaciones
reflejadas dan buena muestra de que si bien hay mentalidades y circunstancias
necesariamente orientadas al corto plazo que observan prioritariamente la
primera de las circunstancias arriba mencionadas, también hay agentes
econdmicos relevantes de esta cadena que ya estan trabajando bajo la premisa
de que, aun con la situacion de demanda que sea, tenemos como industria
mucho que decir y mucho que ganar. Y como se dice normalmente, el mejor
de los momentos para implementar cambios -de todo tipo y en todos los
ordenes-, es ahora, cuando el entorno es positivo; cuando las circunstancias
vengan mal dadas, nuestros esfuerzos seran mas hacia la coyuntura, por lo
que, habra de cogernos con los deberes estratégicos adecuadamente cumplidos.

Y este ha sido uno de los objetivos fundamentales por los que Caixanova ha
abordado, precisamente ahora, esta cadena productiva: aln estamos a tiempo,
entre todos, de desarrollar elementos que ayuden a estar mejor posicionados
en momentos de crisis futuras. Es preciso que, tanto a nivel global de sectores
implicados, como a nivel de cada una de las empresas o grupos empresariales,
se realice una reflexion estratégica sobre el posicionamiento actual y sobre
las actuaciones que deberian asentarse hacia un futuro.

Hemos tratado de conformar unas mesas de trabajo en las que la integracion
de la cadena en su globalidad (vertical y horizontal), como la consideracion
de los dos nlcleos geograficos fundamentales de construccion y reparacion
naval (areas de Ferrol y de Vigo), estuviesen adecuadamente representadas.
De la profundidad, planteamientos, estrategias priorizadas y propuestas de
actuaciones realizadas, puede deducirse que todos los participantes se han
tomado estos trabajos muy en serio y también estan siendo conscientes del
especial momento que ahora viven.

Confiamos en que, con la sintesis, difusion y divulgacion que la presente
publicacion supone de todas sus aportaciones, también otras muchas empresas
de esta cadena realicen su correspondiente y personalizado proceso de
pensamiento estratégico. También esperamos que este documento sirva de
ayuda a otros agentes econémicos -privados y pUblicos- y sociales, para
facilitar una mayor comprension y colaboracion que generen bases
de competitividad de las empresas tanto con la vision necesaria
del aqui y ahora, como con la imprescindible vision del

futuro a medio plazo.

Julio Fernandez Gayoso
Presidente de Caixanova






1.1. Antecedentes y objetivos del proyecto

Si bien la cadena productiva conformada por las actividades de construccion y reparacion
naval supone un comedido 2,80% del volumen total de la produccion y un 2,06% del valor
anadido bruto generado por el conjunto del sistema empresarial privado gallego (datos
a finales del 2004), nadie pone en duda la relevancia econémica y, sobre todo, social,
del conjunto de empresas, de sintesis y auxiliares, que la conforman.

Si, ademas, se trata de una cadena tradicionalmente afectada por evoluciones ciclicas,
siempre se tiene el reto de promover en qué medida las fases menos alcistas del ciclo
pueden afectar lo minimo posible a estas empresas, a su evolucion y a su empleo. Sin
duda que un adecuado y permanentemente reposicionamiento competitivo de las empresas
y los grupos empresariales hara que los momentos duros sean menos duros.

Con la sistematica y metodologia de analisis y diagndstico estratégico seguida en el marco
del Foro Caixanova de Estrategias Empresariales, quizas en este caso mas que en algunos
otros, las propuestas de actuaciones estratégicas tenian un doble motivo; por un lado,
como en las demas, aportar una vision y un camino de desarrollo de acciones que ayuden
a la competitividad de las compafias de esta cadena. Por otro que, a su vez, este punto
de reflexion y el camino a emprender ayuden a cambiar la historia, una historia que en
el pasado ha dejado multiples sinsabores al conjunto de las actividades integradas; un
camino basado también en la credibilidad de nuestras capacidades y potencialidades.

En este sentido, los ejes estratégicos normalmente considerados:

 cooperacion y asociacionismo,

cualificacion y disponibilidad del capital humano,

vision estratégica y sistemas de direccion,

desarrollo de mercados y posicionamiento,

innovacion y modernizacion tecnoldgica vy,
« universo publico,

evaluados por un conjunto de directivos empresariales
representativos de diferentes actividades integradas en
esta cadena, tanto de su linea principal como en lineas

de apoyo, sobrepasan el punto de “consejo o
recomendacion” para constituirse en verdaderos

retos.

Confiamos que la sintesis que ahora presentamos
sea fiel testimonio de los trabajos realizados y
las aportaciones recibidas por todos los
participantes.




Antecedentes y Justificacion

VISION ESTRATEGICA DE VIGO Y SU AREA
FUNCIONAL 2001 Y, VISION ESTRATEGICA
DEL AREA METROPOLITANA DE VIGO.
EVOLUCION 2000-2005 Y EXPECTATIVAS

+

VISION ESTRATEGICA DEL SISTEMA
EMPRESARIAL PRIVADO DEL AREA
METROPOLITANA DE A CORUNA 2006

+

VISION ESTRATEGICA DE SISTEMAS
PRODUCTIVOS DE OTRAS AREAS
METROPOLITANAS DE GALICIA

+

OTRAS EXPERIENCIAS DEL
EQUIPO DE LA UVIGO EN:
Estrategia y organizacion empresarial
Desarrollo de cadenas o clusters empresariales
Sistemas de informacion y modelizacion
Investigacion de mercados e
internacionalizacion

Investigacion y gestion del conocimiento

AMBITOS ESTRATEGICOS BASICOS COMUNES DEL SISTEMA PRODUCTIVO
f N

PROPICIAR UNA MAYOR
ORIENTACION AL MARKETING

\ v

MODERNIZACION DE LOS

SISTEMAS DE DIRECCION

ESTRATEGICA Y GESTION
DE LAS EMPRESAS

[ COOPERACION COMO FACTORj
BASICO DE COMPETITIVIDAD DEL
SISTEMA PRODUCTIVO EN UNA
ECONOMIA INTERNACIONALIZADﬁ

rPOTENCIAR LA IMPLANTACION Y1

MODERNIZACION DE LOS SISTEMAS

DE INFORMACION ESTRATEGICA
Y COMUNICACION

(" MEJORAR EL EQUIPAMIENTO, LAS
INFRAESTRUCTURAS Y LOS SERVICIOS
PUBLICOS CON OBJETO DE OPTIMIZAR

rMEJORA DE LA FORMACION PARE
ADECUAR EL CAPITAL HUMANO A
LAS NECESIDADES DEL SISTEMA

LAS CONDICIONES DEL TERRITORIO
\ PRODUCTIVO ) \__ PARAPRODUCIRY VIVIR
[ INNOVACION E INTERNACIONALIZACION |

-

FORO CAIXANOVA DE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES
(UVIGO - INSTITUTO DE DESARROLLO CAIXANOVA)

FASE 1 (2003)
- CADENA DE PESCA Y PRODUCTOS TRANSFORMADOS DEL MAR
- CADENA DE TURISMO Y OCIO
FASE 2 (2004)
- CADENA DE CONSTRUCCION Y PROMOCION INMOBILIARIA
- CADENA DE TEXTIL - CONFECCION - MODA )
- CADENA DE BIENES DE EQUIPO E INDUSTRIA AUXILIAR NO ESPECIFICA
FASE 3 (2005)
- CADENA DE PRODUCTOS DE LA AGRICULTURA Y LA GANADERIA
- CADENA DE LOGISTICA Y TRANSPORTE
- CADENA DE LA MADERA
FASE 4 (2006)
- CADENA DE INFORMACION, CULTURA Y AUDIOVISUAL
- CADENA DE ROCAS ORNAMENTALES
- CADENA DE QUIMICA-FARMACEUTICA
FASE 5 (2007)
- CADENA DE COMERCIO
- CADENA DE ENERGIA
- CADENA DE CONSTRUCCION NAVAL

Objetivos generales y alcance

7

® |MPULSO Y DESARROLLO DE UN PROCESO DINAMICO DE ANALISIS
ESTRATEGICO Y PROPUESTAS PARA LA MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD

EN EL AMBITO EMPRESARIAL DE GALICIA ANTE UN ENTORNO GLOBALIZADO
CON MAYOR INTENSIDAD DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES.

® FORMACION Y DESARROLLO DE REDES DE EMPRESAS QUE PROPICIE UN
PROCESO DE DESARROLLO ENDOGENO Y DE CAMBIO ESTRUCTURAL,
POTENCIANDO LA COOPERACION Y LA INTERNACIONALIZACION, EL SURGIMIENTO
Y CRECIMIENTO DE LAS EMPRESAS, LA DIFUSION DE LAS INNOVACIONES Y LA
GENERACION DE UNA DINAMICA DE APRENDIZAJE COLECTIVO.

® | IDERAZGO DEL PROCESO POR EL INSTITUTO DE DESARROLLO CAIXANOVA
(AMBIENTACION, MOTIVACION Y ESTIMULACION SINTESIS, PUBLICACION Y DIFUSION).

OBJETIVOS
GENERALES

S

4 N
® SISTEMA EMPRESARIAL DE GALICIA COMO MARCO DE REFERENCIA.

ALCANCE
EN LA PRESENTE
EDICION

® ACTIVIDADES EMPRESARIALES: ) i
ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LA CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL




1.2. Estructura y composicion de las mesas de trabajo

Siguiendo el ya clasico analisis cluster, se ha considerado el conjunto de las actividades descritas en
el cuadro siguiente a la hora de seleccionar a los representantes empresariales que participarian en las
diferentes mesas de trabajo. Siempre se considera la representacion equilibrada de actividades de la
denominada “cadena principal”, asi como de las cadenas de actividades de suministros complementarios,
de la de actividades de servicios de apoyo y de la de actividades de equipamiento.

Estructura general de la cadena de construccion y reparacion naval

( ACTIVIDADES DE APOYO )
* Consultoria en disefio e 1+D : g:;vti%ig%gef;reg:gom#nicaciones
° Ingenigrias * Servicios portuarios
SCIASUSTNISIR * Servicios de transporte « Entidades de clasificacion
COMPLEMENTARIOS * Asociaciones !. ACTIV.
) ’ EQUIPAMIENTO
( K . . N\

» Equipamientos para habitéculos

(puientes, camarotes, cocinas. . ) ( ACTIVIDADES PRINCIPALES ) - N
* Radares y radiobalizas 1 1
« Sistemas de refrigeracion TRANSFORMACION M gal.:“apséglézntes gruay
* Ascensores y montacargas F
* Lubricantes * Acero para construccién naval aguencion
* Cableria i » Maquinas de corte
« Pinturas, aislantes y selladoras * Elementos estructurales y tuberias q
* Maderas  Motores y equipos incorporados C Maqfuinarig de
* Motores y turbinas » ., coniormado
. COrdemr.}; » Construccion y reparacion de buques )
'ggé‘tiﬁggse'ec‘fé"ims y cuadros » Construccion y reparacion de embarcaciones menores y * Equipos de soldadura
« Hélices y equipos de propulsion embarcaciones deportivas « Edificaciones
* Timones y palas de timén industriales
* Embarcaciones neumaticas .
e aep————— COMERCIALIZACION * Gradas
« Caldereria o
. * Buques y servicios de reparacion naval O ISl

| 0o ) L -
« Venta y alquiler de embarcaciones menores y de recreo * Equipos informaticos
CADENA DE ..
CONSTRUCCION . )

Y REPARACION




1.3. Trazabilidad y desarrollo de las mesas de trabajo

Como en anteriores ocasiones, hemos intentado conformar unas mesas de trabajo en las que estuvieran
representadas el mayor nimero posible de actividades diferenciadas integradas en esta cadena productiva,
tratando, ademas, de que el nimero de participantes hiciese posible el debate y la aportacion numerosa y
activa de todos ellos. En este caso concreto, también pusimos un especial interés en que estuviese adecuadamente
representada la dicotomia que vive la cadena de la construccion y reparacion naval entre el area de Vigo y
el area de Ferrol, que, como pudimos comprobar, son muchas mas las cosas que los identifican que las que
los posicionan de forma encontrada.

A la hora de convocar las mesas de trabajo, cada reunién iba precedida del envio de un informe
elaborado por el equipo técnico, que se ha utilizado como base tanto para el analisis por parte de los
participantes, como para el establecimiento de propuestas y conclusiones.

En el cuadro siguiente se trata de realizar una sinopsis del proceso seguido, en el que claramente
se diferencian dos fases. En la primera fase se ha perseguido el objetivo de consensuar un diagndstico
estratégico para el conjunto de la cadena, asi como una identificacion y una priorizacion de los denominados
“factores clave” de competitividad de esta cadena.

La segunda fase ha tomado en consideracion los resultados de la primera vy, por ello, la propuesta
de ejes estratégicos y de estrategias tenian como base de su disefo las lineas de priorizacion determinadas
para los factores clave de las anteriores reuniones. Esta misma segunda fase concluye con la realizacion de
un conjunto de propuestas de actuaciones que los participantes proponen como prioritarias a desarrollar. De
lo acordado en cada una de las fases, el equipo técnico ha elaborado el correspondiente informe de conclusiones,
reflejandose en el mismo las aportaciones y sugerencias que cada participante ha expresado.

Vision Integral del Proceso-Trazabilidad

> ANALISIS INTERNO
.‘ > OACAL’;qlllll-ésl\’iAL DEBILIDADES | FORTALEZAS
[———\ |
X ! + FACTORES

O @
23
o 3
M E S CLAVE DE
,,,,,,,,, 8o W — LA CADENA
i ' 25 P
SINTESIS DEL DIAGNOSTICO ‘g g f— ; X
ESTRATEGICO 3¢ | )
DE LA CADENA p =% |
s :
MESA 1
[oesioADES| CONCLUSIONES
BACNGSTD ¥ isson,

FACTORES CLAVES DE LA FACTORES CLAVES

PROPUESTA < CADENA PRIORIZADOS

EJES Y ESTRATEGIAS Y
ALGUNAS ACCIONES
CONCLUSIONES
MESA2 - 3 PRIORIZACION
EJI;SE gsrzﬁ,;\_ggﬂgos EJES Y ESTRATEGIAS
DE LA CADENA
i ALGUNAS ACCIONES DE IDEAS SOBRE ACCIONES

REFERENCIA DE LA CADENA a

DE MEJORA

COMISION DE SEGUIMIENTO ‘




Con base en el primer informe técnico aportado y tomando en consideracion la evaluacion que de dicha propuesta
han realizado los participantes, se ha consensuado como suficientemente significativo el diagnostico estratégico
que en los siguientes apartados se desarrolla para esta cadena productiva.

Sintesis del Diagnostico Estratégico

FORTALEZAS Y DEBILIDADES

3 —»| [ESTRUCTURA, DIMENSION Y CULTURA EMPRESARIAL
DE LA CADENA DE CONSTRUCCION
Y REPARACION NAVAL »| (PRODUCTOS/SERVICIOS
(—ACTVIDADES DEAPOYD___) |—»| (PROVEEDORES Y CLIENTES
ACTIV, SUMINSTROS J’\J:ggzgwe\;‘::euansnor\e e P
L ‘COMPLEMENTARIOS + Asociaciones l. ‘ ACTIV.
> =5 ACTIVIDADES PRINCIPALES — —>| | RECURSOS HUMANOS, TECNICOS Y ECONOMICO-FINANCIEROS
TRANSFORMACION ‘ G'ﬂﬁ:“zmes griay
« Acero para construccién naval "‘a"“‘e"i“’”
P e .MaZngde | (SISTEMAS DE DIRECCION, ESTRATEGIAS ACTUALES Y TENDENCIAS
« Construccion y reparacion de bugues. ononad

+ Construceidn y reparacion de embarcaciones menoresy
embarcaciones deportivas

«Helcesy equipos de propulion
Timones  paas de tmin
mtcas

« Equipos de soldadura

« Edifcaciones
industriales

+ Gradas

COMERCIALIZACION
+ Instalaciones

+Buguesy servicios de reparacion naval

+Venta y alquier de embarcaciones menores y de recreo.

+ Equipos informéticos

V"cﬁ%f‘:&%%" SITUACION ECONOMICA GENERAL y ASPECTOS SOCIOCULTURALES
INNOVACION Y TECNOLOGIA
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS UNIVERSO PUBLICO
DEL ENTORNO DE LA CADENA
DE CONSTRU CCI()N Y EXPECTATIVAS DE MERCADOS, COMPETENCIA Y BARRERAS

REPARACION NAVAL




2.1. Fortalezas y Debilidades

2.1.1. Estructura, dimension y cultura empresarial

DEBILIDADES FORTALEZAS

D1. Pequena y mediana dimension de los astilleros y F1. Existencia de un tejido empresarial consolidado
empresas de la industria auxiliar de construccién naval vinculado con las actividades de la cadena, con gran
gallegas, que limita el crecimiento hacia el mercado de experiencia y tradicion en el ambito de la construccion
construccion de grandes buques y plataformas marinas y reparacion naval en Galicia

D2. Existencia de estructuras organizativas simples en la F2. Elevado grado de concentracion geografica de
mayoria de las empresas de la industria auxiliar del empresas de la cadena en torno a la ria de Vigo y
naval en Galicia, con una insuficiente division de tareas Ferrol, principalmente, que favorece el aprovechamiento
y funciones por departamentos especializados, si bien de sinergias y la reduccion de costes, mejorando la
ese organigrama también favorece una mayor flexibilidad competitividad global de la cadena (economias de
para adaptarse a los cambios de la demanda aglomeracion)

D3. Existencia de un bajo indice de creacion de nuevas F3. Creciente presencia de un tejido empresarial orientado
empresas en las actividades de construccion y a la construccion y reparacion de embarcaciones de
reparacion naval en Galicia, derivadas de la existencia recreo y deportivas, favorecido por las favorables
de importantes barreras de entrada en este mercado, condiciones que Galicia ofrece para la practica de los
si bien es cierto que se ha producido un cambio en deportes nauticos, tanto desde el punto de vista turistico
relacion con la tendencia del pasado y los procesos de y de ocio como desde la dptica de competiciones deportivas
reconversion del naval gallego

D4. Baja orientacion a la cooperacion entre las empresas F4. Importante peso de las actividades de la industria

L S auxiliar en la construccion naval en Galicia, con una

gallegas de la cadena principal, que dificulta un mayor - : p Lvalor anadid ] d
desarrollo del potencial de la construccion naval en creciente meortanaa enle \éa o ElEY 1to yvot_umdend &
Galicia y el desarrollo de proyectos conjuntos en el e EEIeE SRl E CHE EXdaRalsttals

émbito de estas actividades (acceso a nuevos mercados

::rgsmﬁ%orﬁlgi] ce)n trales de compra y aprovisionamiento F5. Existencia de una creciente cultura y sensibilizacion
’ 7 favorable al asociacionismo empresarial entre las
empresas de la cadena (Aclunaga y Asime a nivel de

D5. Insuficiente grado de cooperacion entre las empresas Galicia, PYMAR, SOERMAR, INNOVAMAR, COAPROA, ... a
de la cadena principal y las cadenas laterales y de nivel de Espafa), favoreciendo la mejora de la
apoyo, favoreciendo una mayor coordinacion y actuacion competitividad y la defensa de los intereses conjuntos
conjunta que ayude a desarrollar el modelo de astillero de la cadena
de sintesis y maximizar la eficiencia de toda la cadena
defvalon F6. Favorables perspectivas para la creacion del centro

de reparaciones navales en la Ria de Vigo para impulsar

D6. Insuficiente nivel de cooperacion en I+D+l entre el segmento de la reparacion y conversion de buques,
empresas y organismos/entidades de apoyo asi como el desguace de elementos navales obsoletos,
(asociaciones empresariales, centros tecnolégicos, si bien el volumen actual de negocio de las actividades
departamentos universitarios,...), para impulsar de reparacion es reducido en comparacion con el de
proyectos innovadores en el ambito del disefo, la construccion de nuevos buques
produccion, la utilizacion de nuevos materiales o la
mejora de la eficiencia energética, entre otros aspectos X . L.

F7. Tendencia creciente a participar en acuerdos de
cooperacion y consorcios internacionales en el

D7. Insuficiente nivel de desarrollo de una mayor cultura segmento de la industria naval militar, favoreciendo

empresarial orientada a la I+D+l en las actividades de
la cadena en Galicia, si bien se percibe una tendencia
a la innovacion en los ultimos afos como elemento
competitivo diferenciador

un incremento de la cartera de pedidos en esa actividad



2.1.2. Productos / servicios

DEBILIDADES FORTALEZAS

D8.

D9.

D10.

D11.

Insuficiente aplicacion de nuevos materiales que
mejoren las técnicas de construccion y reparacion
naval por parte de las empresas gallegas de la cadena,
si bien se percibe una creciente orientacion a la utilizacion
de materiales como aceros especiales, fibra de vidrio o
metales ligeros sustitutivos parcialmente del acero

Existencia de un peso relevante de productos en la
oferta de las empresas gallegas de la cadena cuyo ciclo
de vida esta en fase de madurez, si bien existe una
creciente renovacion de la cartera de productos/servicios
hacia nuevos segmentos de mercado en fase de crecimiento
con potencial a medio y largo plazo

Tendencia creciente al desarrollo de proyectos “llave
en mano” por parte de las empresas gallegas de la
cadena basados en el precio (instalaciones eléctricas,
carpinteria/ habilitacion, acabado, acondicionamiento
y limpieza,...), que requieren una adecuada gestion y
prevision de costes para obtener una rentabilidad
adecuada en el proyecto

Falta de diferenciacion en la prestacion de servicios
por parte de las empresas de la industria auxiliar y
de equipamiento en Galicia, dificultando la mejora de
los procesos productivos en las empresas de sintesis y
el incremento del valor anadido de sus productos/servicios

F8.

F9.

F10.

F11.

F12.

F13.

Buena imagen/prestigio a nivel internacional de las
actividades de construccion y reparacion naval en
Galicia, lo que supone un importante elemento de
competitividad para favorecer el crecimiento las
empresas de la cadena gallega en los mercados
exteriores, basado en el reconocimiento de la calidad
técnica de los buques fabricados en Galicia

Tendencia creciente a la especializacion de los astilleros
gallegos, reduciendo el nivel de competencia interna en
Galicia y favoreciendo el desarrollo de segmentos de
mercado orientados a nuevos tipos de buques con mayor
demanda a nivel internacional (quimiqueros, sismicos,
ferries, offshore,...), mas sofisticados y complejos y, por
tanto, de mayor valor anadido

Creciente orientacion a la estandarizacion y la
modularizacion de productos, favoreciendo el descenso
de los costes de produccion y los plazos de entrega, con
especial implicacion de la industria auxiliar

Tendencia creciente a la ampliacion de la cartera de
productos/servicios ofertados por la industria auxiliar
gallega de la construccion y reparacion naval (caldereria,
equipamientos, instalaciones, ...), favoreciendo el
desarrollo de una oferta integral que mejore la
competitividad y la diferenciacion frente a la competencia

Diversificacion de la oferta de productos/servicios de
la industria auxiliar gallega hacia otras actividades
empresariales (energia, aeronautica, madera, quimica,
alimentacion,...) con una importante demanda potencial
en el mercado gallego

Tendencia creciente a la elaboracion de productos
especializados en el segmento de embarcaciones de
recreo, especialmente en embarcaciones de menos de 12
metros de eslora, con una creciente capacidad de disenho
y fabricacion basada en nuevos materiales e incorporacion
de nuevas tecnologias y equipamientos que incrementen
el valor anadido de ese tipo de embarcaciones




2.1.3. Proveedores y clientes

DEBILIDADES FORTALEZAS

D12.

D13.

D14.

D15.

D16.

D17.

D18.

Insuficiente desarrollo en el mercado gallego de una
adecuada red de fabricantes de maquinaria y de
equipamiento para la industria naval, si bien se percibe
una creciente red de proveedores en ese segmento de
mercado y empresas distribuidoras de equipos y sistemas
de gran prestigio a nivel internacional

Insuficiente desarrollo de empresas de servicios de
apoyo en el ambito de las actividades de ingenieria
y oficinas técnicas, tanto a nivel de desarrollo de
servicios externos en Galicia como a nivel interno de
las propias empresas de la cadena principal, con
capacidad para acometer el disefo integral del proyecto
de de buques de alto valor afadido, favoreciendo el
impulso del disefio como elemento diferenciador en los
proyectos de construccion naval de Galicia

Insuficiente dimension y falta de capacidad de los
proveedores de servicios especializados en Galicia
para atender la demanda por parte de los astilleros,
con un alto volumen de carga de trabajo para los
proximos anos

Elevada dependencia de la industria auxiliar respecto
a las empresas de sintesis a nivel local, si bien con una
tendencia creciente a diversificar y flexibilizar su
estructura productiva para adaptarse a otras actividades
empresariales, lo que les permite mantener un adecuado
volumen de negocio durante los periodos de menor
actividad en la construccion y reparacion naval

Existencia de una insuficiente demanda en el mercado
estatal para optimizar el uso de la capacidad de los
astilleros gallegos, lo que obliga a las empresas a acudir
a mercados internacionales para alcanzar un volumen
de contratacion adecuado a su dimension productiva

Elevado nivel de exigencia y poder negociador de los
clientes a nivel internacional, con un alto grado de
conocimiento e informacion sobre la evolucion del mercado

Existencia de una vision excesivamente localista del
mercado por parte de las empresas de la industria
auxiliar y de servicios, con una baja orientacion al
crecimiento en mercados internacionales, si bien existen
experiencias positivas para incrementar la presencia en
esos mercados

F14.

F15.

F16.

F17.

F18.

F19.

F20.

F21.

Existencia de una importante cartera de pedidos en
los astilleros gallegos, con un elevado volumen de
nuevas contrataciones que garantiza la carga de trabajo
para los proximos anos en las actividades de la
construccion naval en Galicia

Importante presencia en el mercado gallego de
delegaciones y oficinas comerciales de las principales
empresas certificadoras y entidades de inspeccion y
control de renombre internacional, indicativo del
destacado posicionamiento de la construccion naval
gallega a nivel mundial

Creciente valoracion por parte del cliente de variables
como la calidad, la innovacion y el plazo de entrega,
que favorece la competitividad de la industria gallega
frente a la oferta de otras zonas geograficas basadas
en el precio

Importante cuota de mercado de la industria naval
gallega en el mercado estatal, con una destacada
posicion de liderazgo en la construccion y reparacion
de buques

Creciente orientacion de los astilleros gallegos al
crecimiento en los mercados internacionales,
potenciando el desarrollo de redes comerciales en esos
mercados para garantizar el mantenimiento de una
adecuada carga de trabajo en la industria naval gallega

Creciente capacidad de las empresas de construccion
y reparacion naval de Galicia para la fidelizacion de
los clientes, derivada de una constante adaptacion
a las exigencias del mercado y la adecuada anticipacién
a las necesidades de la demanda

Creciente captacion de nuevos clientes en segmentos
de mercado de buques quimiqueros, gaseros,
oceanograficos y de investigacion, asi como buques
de recreo, pasajeros y ferries, manteniendo su
presencia en mercados tradicionales como la construccion
y reparacion de buques pesqueros

Creciente presencia en los mercados internacionales
de las empresas de construccion de embarcaciones
de recreo, nautica deportiva y megayates, acompanado
ademas por un progresivo desarrollo de la demanda
dentro del propio mercado nacional



2.1.4. Recursos humanos, técnicos y econémico-financieros

DEBILIDADES FORTALEZAS

D19.

D20.

D21.

D22.

D23.

D24.

D25.

D26.

D27.

D28.

D29.

D30.

Insuficiente grado de profesionalizacion y cualificacion
en la direccion y gestion de empresas pymes y
micropymes gallegas de la cadena, si bien poseen
amplios conocimientos técnicos sobre la actividad

Problematica del relevo generacional y la falta de
profesionalizacion en la gestion de empresas familiares
de pequefia dimension, que generan problemas de
supervivencia en el mercado

Problema de falta de mano de obra a nivel operativo
con una adecuada cualificacién profesional en algunas
actividades relacionadas con la construccion naval
(soldadores, instaladores, frigoristas, caldereros,...),
con un elevado nivel de rotacién del personal operatlvo
en la cadena

Insuficiente orientacion a la participacion en programas
de formacion continua por parte de las empresas,
para incrementar el grado de cualificacion profesional
del capital humano a nivel operativo, de cuadros
intermedios y niveles directivos que favorezca la continua
actualizacion de conocimientos y mejore la cualificacion
en el ambito de la gestion empresarlal manejo de la
nuevas tecnologias, idiomas,..

Insuficiente orientacién de las empresas de la cadena
hacia inversiones en nuevas instalaciones industriales
innovadora, que les permitan incrementar su
product1v1dad y su capacidad para penetrar en nuevos
segmentos de mercado y mejorar constantemente su
posicion competitiva en el mercado global

Insuficiente modernizacion y mejora de los procesos
productivos, tanto en la fase de disefio, como en la de
fabricacion y ensamblaje, derivado de la insuficiente
orientacion a la I+D+l, especialmente en la industria auxiliar

Problematica de limitaciones espaciales de las
instalaciones de los astilleros gallegos, que dificultan
el desarrollo de proyectos de construccion de mayor
envergadura y el acceso a nuevos segmentos de mercado

Necesidad de realizar continuas inversiones para
actualizar y modernizar el hardware y software,
especialmente en actividades de ingenieria, para
favorecer la innovacion en el disefio y la continua
mejora de la eficiencia en la fabricacion de buques

Poca orientacion de las empresas gallegas de la cadena
hacia la utilizacion de instrumentos de proteccion de
la propiedad intelectual e industrial, derivado de la
insuficiente cultura de innovacién existente en el
tejido empresarial de estas actividades

Insuficientes niveles de generacion de valor afiadido
y escasa rentabilidad por parte de la industria naval
en Galicia, con ciertas carencias en la estructura
empresarlal para disponer de una cadena de valor
solida en todos sus eslabones y actividades
(especialmente, fabricantes de equipamientos y
maquinaria, electrénica, ingenierias de disefo del
proyecto integral,...) que limitan la autofinanciacion
empresarial y la creacion de riqueza en Galicia

Exigencia de una importante capacidad financiera y
acceso a financiacion ajena por parte de la industria
naval para asumir los largos plazos de construccion
y fabricacién de buques, con los consiguientes costes
que se deben asumir a lo largo de ese proceso

Insuficiente capacidad de las empresas gallegas de la
industria auxiliar para acceder a recursos financieros
publicos y privados que permitan desarrollar nuevos
proyectos que incrementen su competitividad

F22.

F23.

F24.

F25.

F26.

F27.

F28.

F29.

F30.

Existencia de una importante orientacion y motivacion
en los niveles directivos de las empresas de la cadena
hacia la innovacion y la internacionalizacion,
especialmente en las empresas de sintesis, que favorece
la mejora de la productividad en el conjunto de estas
actividades

Existencia de un capital humano con gran experiencia
y know-how acumulado en construccion y reparacion
naval en Galicia, si bien las politicas de prejubilaciones
y reducciones de plantilla han supuesto una importante
pérdida de conocimientos y habilidades que dificulta el
desarrollo de procesos de capitalizacion de la experiencia

Existencia de una importante disponibilidad de capital
humano a nivel de cuadros intermedios, especialmente
en los astilleros, con una adecuada cualificacion y
conocimientos en el ambito de la ingenieria técnica y
superior, favoreciendo una mayor productividad y
eficiencia en los procesos productivos y el incremento
del valor anadido

Creciente orientacion de las empresas gallegas de la
cadena a la mejora e incremento de la flexibilidad de
los procesos productivos, favoreciendo un mayor grado
de robotizacion y automatizacion del proceso productivo,
con la aplicacion de métodos avanzados de soldadura,
corte y montaje

Creciente utilizacion de las nuevas tecnologias y sistemas
asistidos por ordenador (CAD/CAM, CIM,..),
incrementando el uso de sistemas de simulacion, prototipos
y pruebas virtuales para optimizar las prestaciones del
buque en el ambito de la seguridad, comportamiento y
durabilidad del buque, el confort y la habitabilidad o el
consumo energético, entre otros aspectos

Importancia de la creacion y consolidacion del Claster
del Naval de Galicia como agente integrador y
dinamizador de las actividades de la construccién y
reparacion naval gallega, representando un elemento
de gran utilidad para mejorar la cooperacion y la
coordinacion entre el tejido empresarial de la cadena

Incipiente desarrollo de una infraestructura cientifico-
tecnoldgica especializada en la construccion naval en
Galicia, destacando la creacion del Centro Tecnoldgico
y de Investigacion del Naval y de la Plataforma
Tecnolégica Gallega del Naval como elementos
dinamizadores de la actividad innovadora e investigadora
en el tejido empresarial de la cadena

Considerable mejora de los niveles de flexibilidad de
la estructura de costes y de la competitividad de las
empresas de sintesis, derivados de la tendencia a la
subcontratacion a empresas especializadas de la industria
auxiliar, favoreciendo una importante reduccion de los
costes fijos de los astilleros

Importancia de la existencia y capacidad del Fondo
de Garantias, con la participacion de los astilleros, por
la incidencia en la viabilidad de los contratos en el
mercado naval




2.1.5. Sistemas de direccion, estrategias actuales y tendencias

DEBILIDADES FORTALEZAS

D31.

D32.

D33.

D34.

D35.

D36.

Insuficiente nivel de desarrollo de estrategias de
diferenciacion por parte de las empresas gallegas de
la industria auxiliar y de las oficinas técnicas, existiendo
una tendencia a la competencia en precios en estas
actividades

Escaso nivel de planificacion y control de costes en
las empresas de la industria auxiliar en Galicia, que
dificultan la obtencion de beneficios en proyectos “llave
en mano” si no se realizan las adecuadas estimaciones
asociadas al proyecto

Insuficiente utilizacion de sistemas y herramientas
de organizacion de la produccion por parte de las
empresas de la cadena gallega, que incremente la
eficiencia de los procesos productivos

Bajo nivel de utilizacion de sistemas de informacion
y comunicacion por parte de las empresas, como los
basados en modelos CRM, entre otros, que incrementen
la coordinacion entre todos los agentes que intervienen
en el proceso de construccion de un buque y agilicen
el trabajo para reducir los plazos de entrega

Insuficiente nivel de desarrollo de sistemas de gestion
medioambiental en las empresas gallegas de la cadena,
fomentando un mayor uso de mecanismos de reciclaje
y reutilizacion de subproductos, mayores niveles de
eficiencia energética y obtencion de certificaciones que
impliquen mas a las empresas en esos procesos (ISO
14000,...)

Insuficiente orientacion al desarrollo de sistemas de
benchmarking y vigilancia competitiva para evaluar
el posicionamiento de la construccion naval gallega en
relacion a la competencia internacional

GESTION

F31.

F32.

F33.

F34.

F35.

F36.

F37.

Creciente sensibilizacion de las empresas en el
desarrollo de una constante vision estratégica en la
gestion de su actividad, potenciando la perspectiva de
crecimiento a medio y largo plazo y la elaboracion de
planes estratégicos directores a nivel de cada empresa

Creciente orientacion de las empresas gallegas de la
cadena al desarrollo de estrategias de innovacion y
modernizacion tecnologica como elemento clave para
mejorar su competitividad en el mercado globalizado

Creciente tendencia a la utilizacion de estrategias de
diferenciacion basadas en intangibles por parte de los
astilleros gallegos para incrementar el valor ahadido de
los productos/servicios frente a la competencia de otras
areas mas competitivas en precio

Creciente utilizacion de estrategias de subcontratacion
por parte de los astilleros gallegos, orientadas al
desarrollo de modelos de organizacion empresarial
que potencien el papel del astillero como empresa de
sintesis, favoreciendo la reduccion de los costes fijos
y el desarrollo de una industria auxiliar mas competitiva
y especializada en las distintas actividades

Creciente orientacion al desarrollo de sistemas de
prevencion de riesgos laborales, tanto en astilleros
como en los talleres de industria auxiliar, fabricacion
de equipamientos y maquinaria, instaladores y
proveedores llave en mano, favoreciendo la reduccion
de los niveles de siniestralidad y accidentes laborales

Elevado nivel de sensibilizacion en las empresas
gallegas de la cadena sobre la importancia de la gestion
integral de la calidad y la excelencia empresarial como
elemento clave para incrementar el valor anadido de
los productos/servicios y favorecer su diferenciacion
frente a la competencia

Creciente desarrollo de estrategias de marketing y
comunicacion por parte de las empresas de sintesis,
potenciando el desarrollo de redes comerciales y la
asistencia a ferias, congresos y misiones comerciales
que refuercen la imagen y el posicionamiento de la
construccion naval gallega en los mercados exteriores



2.2. Oportunidades y Amenazas
2.2.1. Situacion econémica general y aspectos socioculturales

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A1,

A2.

A3.

A4.

A5.

Incidencia de las variaciones de los tipos de cambio
de las divisas internacionales para analizar los precios
reales comparativos en los distintos mercados y, en
particular, la relacion euro/délar que encarece las
exportaciones europeas

Incremento continuado del precio del petréleo y
derivados en los mercados internacionales, con una
incidencia directa negativa sobre las posibilidades de
desarrollo del transporte maritimo debido a la falta de
capacidad de los armadores para asumir esos incrementos
de costes

Continuo crecimiento y desarrollo econémico de
nuevos paises emergentes con un importante potencial
en la construccion naval (Brasil, India, Turquia,...), que
contribuyen a incrementan el grado de intensidad de
la competencia en estas actividades

Elevada dependencia de la evolucion de la coyuntura
econdmica, que determina el caracter ciclico de las
actividades de construccion naval, si bien la tendencia
a la diversificacion de la industria auxiliar hacia otras
actividades empresariales menos ciclicas reduce esa
dependencia

Importante grado de conflictividad laboral relacionado
con las actividades de construccion y reparacion
naval, generando tensiones sociales que inciden en una
imagen negativa de la cadena en la sociedad

0O1.

02.

03.

04.

05.

06.

07.

Importancia del caracter estratégico de la construccion
y reparacion naval, con un destacado papel en la
economia gallega, especialmente por el volumen de
empleo directo e indirecto generado, si bien el valor
anadido bruto creado por la cadena tiene un peso
relativamente poco significativo en comparacion con la
trascendencia social de estas actividades

Importante aportacion de las actividades de la
construccion y reparaciéon naval al equilibrio de la
balanza comercial gallega

Tendencia creciente a nivel mundial en los procesos
de deslocalizacion de los procesos productivos
relacionados con la globalizacion de los mercados,
que provoca el incremento del transporte maritimo para
acceder a los mercados de consumo

Existencia de un ciclo econémico internacional positivo
durante los ultimos afos, con tasas de crecimiento del
PIB en los paises con mayor protagonismo en la economia
mundial, que favorecen el desarrollo del mercado de la
construccion naval

Favorable situacion geografica de Galicia y condiciones
ventajosas que ofrece el medio natural gallego para
el desarrollo de estas actividades, tanto en el segmento
de la construccion y reparacion naval como en el de
nautica deportiva y de recreo

Creciente orientacion al desarrollo de modelos de
responsabilidad social corporativa en Galicia y Espaia,
que pueden servir de referencia para ser aplicados en
las actividades de la construccion naval para mejorar
la imagen social de la cadena, favoreciendo la atraccion
de mas profesionales cualificados a este mercado

Existencia de una cultura de encuentro y dialogo de
asociaciones, que favorecen el desarrollo de la
construccion naval en general (CESA, UNINAVE, ANAVE,
PYMAR,...)



2.2.2. Innovacioén y tecnologia

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Aé.

A7.

A8.

A9.

A10.

A11.

Insuficiente grado de innovaciones en los buques para
incrementar los niveles de seguridad y respeto al
medioambiente (reduccion de residuos, técnicas de
reciclaje, tratamiento de aguas,...)

Insuficiente aplicacion de las energias renovables en
la construccion de buques, que favorezcan una mayor
eficiencia energética del transporte maritimo
(disminucion del consumo de energia, uso de energias
alternativas,...)

Insuficiente desarrollo tecnolégico que favorezca una
mayor eficiencia de los equipos en hidrodinamica y
propulsion, mejorando la eficiencia energética y las
emisiones contaminantes

Insuficiente desarrollo de nuevas estructuras, materiales
duplex y composites que reduzcan los riesgos de
deformaciones, corrosion, fatiga, desgaste, entre otros,
si bien cada vez existe un mayor interes por el desarrollo
de lineas de investigacion en estas materias

Insuficiente grado de aplicacion de nuevos materiales
para el desarrollo de nuevos buques quimicos y de
transporte de combustibles que se adapten mejor a
las condiciones de ese tipo de mercancias, minimizando
el riesgo de accidentes y vertidos

Insuficiente presencia de sociedades de capital riesgo
y sociedades de garantia reciproca en la industria
auxiliar y las pequefias empresas de construccion
naval, que favorezca la viabilidad empresarial y la
rentabilidad para incrementar las inversiones de
modernizacion tecnologica

Tecnologia

08.

09.

010.

011.

012.

013.

014,

Creciente grado de mejora e innovacion en el disefio
de buques para adecuarse a nuevas necesidades del
transporte maritimo, derivadas del incremento del
coste energético, del creciente peso de nuevas
mercancias en el transporte por mar o de la globalizacion
de los mercados, entre otros factores

Continuo desarrollo de innovaciones derivadas de la
utilizacion de nuevos materiales, mas ligeros y
resistentes

Desarrollo de la Plataforma Tecnolégica Naval de
Galicia para potenciar la innovacion y el desarrollo
de proyectos de I+D en la cadena, asi como la conexion
con otras plataformas tecnoldgicas de ambito estatal
y europeo (WATERBONE) que favorezcan la transferencia
de conocimientos y tecnologias

Creciente desarrollo de innovaciones en procesos de
montaje y ensamblaje, potenciando la utilizacion de
nuevas tecnologias para la union de piezas (tecnologias
de union por adhesivos, soldadura por laser,...)

Importante desarrollo de tecnologias de disefio,
simulacion y modelizacion, impulsando el uso de
prototipos virtuales, optimizacion de formas
aerodinamicas, hidrodinamicas y de propulsion,
herramientas 3D, sistemas de calculo o habilitacion de
buques, entre otros aspectos

Tecnologias de localizacién y seguimiento de buques,
tanto para mejorar la gestion del trafico maritimo
como para la identificacion de bancos de pesca,
yacimientos petroliferos,...

Importancia de la incorporacion de Aclunaga al registro
de Agrupaciones Empresariales Innovadoras, que
puede suponer una mayor capacidad para obtener
fondos publicos de apoyo a la construcciéon naval
gallega



2.2.3. Universo publico

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A12.

A13.

A14.

A15.

A16.

A17.

A18.

Insuficiente desarrollo de una normativa internacional
que regule las medidas de ayuda publica, politicas de
fijacion de precios y otras practicas que falsean las
condiciones de la competencia en el mercado mundial

Problematica de la progresiva reduccion y desaparicion
de las ayudas publicas directas a la construccion de
buques en el ambito de la UE (primas a la
construccion), limitando la competitividad de la
construccion naval europea frente a otros paises donde
se aplican ese tipo de ayudas

Insuficiente grado de armonizacién legislativa entre
los estados miembros de la UE, con especial énfasis
en aspectos vinculados con la fiscalidad o el apoyo a
las exportaciones, entre otros aspectos

Problematica de la falta de adecuacion de la formacion
reglada (universitaria y de formacion profesional) a
las necesidades del mercado laboral en el ambito de
las actividades de construccion y reparacion naval

Existencia de una politica europea que limita la
capacidad de construccion naval y la obtencion de
ayudas para su actividad, representando una importante
desventaja frente a los competidores procedentes de
otras areas geograficas y paises emergentes

Insuficiente desarrollo de infraestructuras de
comunicacion que favorezcan la intermodalidad y la
accesibilidad a las areas portuarias, siendo
especialmente relevante las dificultades de conexion
del transporte maritimo con el ferrocarril

Insuficiente desarrollo de las infraestructuras de
telecomunicaciones en Galicia, que limita las
posibilidades de utilizacion de las nuevas tecnologias
de la informacion y la comunicacion por parte de las
empresas gallegas de la cadena (si bien la ubicacion
geografica de la mayoria de ellas en areas proximas
a ciudades y zonas urbanas reduce esa incidencia en
comparacion con otras actividades mas localizadas
en zonas rurales)

015.

016.

017.

018.

019.

020.

Existencia de una importante sensibilizacién de las
administraciones publicas, espec1almente a nivel
autonémico, para dar solucion a los principales
necesidades de la industria naval gallega, teniendo en
cuenta la relevancia estratégica y social de la misma
en Galicia

Existencia de importantes ayudas publicas, tanto de
la UE como estatales y autonémicas orientadas a la
innovacion y la modernizacion tecnolégica, para
fomentar una mayor eficiencia y competitividad de los
astilleros comunitarios, asi como para la reduccion de
la capacidad productlva en instalaciones inviables desde
el punto de vista econémico-financiero

Desarrollo de la normativa europea relativa a la
prohibicién de los buques monocasco, asi como la
renovacion de ciertas flotas para mejorar la seguridad
en el transporte maritimo internacional

Potenciacion de las autopistas del mar por parte de
las administraciones publicas europeas en el marco
del Libro Blanco del Transporte de la UE, para impulsar
el transporte maritimo de corta distancia (short sea
shipping) como alternativa al transporte terrestre y
reducir el volumen de emisiones contaminantes

Existencia de organismos y entidades publicas de
apoyo a las actividades de la construccion naval, tanto
de dimension europea como estatal y autonémica
(Gerencia del Sector Naval, participacion en PYMAR,...)

Importante mejora de las infraestructuras para el
transporte maritimo en Galicia, relacionadas con la
construccion de los puertos exteriores de Ferrol y A
Coruna, que pueden suponer un destacado impulso para
las actividades de construccion y reparacion naval gallega



2.2.4. Expectativas de mercados, competencia y barreras

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A19.

A20.

A21.

A22.

A23.

A24.

Creciente participacion de China en el mercado de
la construccion naval, convirtiéndose en el segundo
pais en volumen de nuevas contrataciones y tercero en
entregas de buques, si bien todavia con baja
productividad laboral y problemas derivados de la
organizacion de la produccion

Importante grado de competencia de paises como
Japon y otros paises de la UE, con una creciente
especializacion de sus astilleros en segmentos de mercado
de mayor valor anadido y la evolucion de las nuevas
contrataciones en esos segmentos de mercado

Tendencia a incrementar la capacidad de produccion
instalada a nivel mundial, derivada del incremento de
la productividad, la puesta en marcha de nuevas
instalaciones y la creciente participacion de economias
emergentes como Brasil, Rusia, India, Turquia o Vietnam,
entre otros, muy competitivos en precio debido a sus
menores costes laborales

Problematica de la competencia desleal derivada de
las subvenciones publicas y ayudas estatales llevadas
a cabo por paises como Corea, que desestabilizan el
mercado mundial de construccion naval y generan
incertidumbres sobre las posibilidades de crecimiento
a medio y largo plazo de la industria europea

Tendencia decreciente en la demanda de buques
pesqueros en la UE, derivado de la aplicacion de una
normativa europea en materia de politica pesquera de
caracter restrictivo para evitar la sobreexplotacion de
los recursos marinos

Existencia de importantes barreras de salida en las
actividades de construccion y reparacion naval,
derivadas de la dificultad para recuperar las fuertes
inversiones realizadas

021.

022.

023.

024.

025.

026.

027.

Continuo incremento de los volumenes de contratacion
a nivel internacional, que han provocado una importante
saturacion en algunos de los astilleros competidores en
los mercados internacionales

Previsiones de crecimiento continuado del peso del
transporte maritimo de mercancias en el conjunto de
las actividades de transporte a nivel internacional, que
garantizan una demanda creciente de la construccioén
y reparacion naval

Creciente demanda en los segmentos de mercado de
embarcaciones de recreo y nautica deportiva a nivel
internacional, especialmente en los paises desarrollados
con un mayor nivel de vida

Favorable evolucion de la demanda mundial de ferries,
transatlanticos y megayates, derivado de la tendencia
creciente en el desarrollo de actividades de transporte
maritimo de personas, con un importante crecimiento
de los cruceros y del turismo maritimo

Existencia de una demanda potencial creciente en el
segmento de los buques y plataformas offshore para
la prospeccion, extraccion y transporte de energia por
via maritima a nivel mundial (petroleo, gas natural
licuado,...)

Creciente demanda de buques de vigilancia costera,
remolcadores y buques oceanograficos derivados de
la importancia creciente a nivel internacional otorgada
a la proteccion y conservacion del medioambiente

Existencia de importantes barreras de entrada
(inversiones iniciales en maquinaria e instalaciones,
dificultad de acceso a una cartera de clientes reducida,...)
que limita la entrada de nuevos competidores en el
mercado



3.1. Metodologia de obtencion de los Factores Clave

De la sintesis del Diagnostico, que incluia 51 aspectos relacionados con el entorno (27 oportunidades y 24
amenazas) y 73 aspectos internos de las empresas de la Cadena (37 fortalezas y 36 debilidades), se obtuvieron
23 Factores Claves para la Cadena, a través de un proceso de reflexion estratégica y matrices de cruce. Estos
“factores clave”, lo mas normal es que estén definidos en sentido “neutro”, con posibles interpretaciones tanto
positivas como negativas” y constituyen un conjunto de items mucho mas “manejables” y ponderables que el
conjunto de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades detectadas para esta cadena. Estos factores clave,
asi definidos, también pasaron a ser evaluados y priorizados por el conjunto de participantes a la primera mesa
de trabajo.

3.2. Principales comentarios de la sesion de la Mesa 1 de trabajo

Una vez finalizada la presentacion y expuestos los objetivos y metodologia de la sesion, el equipo técnico,
propuso una agrupacion tematica de los Factores Clave, con el objeto de sistematizar y optimizar las intervenciones
de los asistentes en el coloquio y mantener cierta homogeneidad en las tematicas tratadas en cada momento. La
siguiente figura recoge la agrupacion tematica propuesta para organizar el debate y orientar los comentarios de
los asistentes.

Principales bloques tematicos para el coloquio y el debate

ESTRUCTURA DE LA CADENA Y COOPERACION

* Atomizacion de la industria auxiliar * Cooperacion entre empresas de la cadena principal
FCCN1, FCCN2, * Limitacion de espacios y capacidad disponible de y las cadenas laterales de apoyo
FCCN3. FCCN4 astilleros * Modelo empresa de sintesis: especializacion de la
b 2 « Situacion geogréfica de Galicia y condiciones naturales industria auxiliar y subcontratacion
FCCN5 del entorno « Cooperacion entre empresas de la cadena principal:
* Organismos asociativos: coordinacién, negociacion economias de escala y sinergias
y didlogo ...
ORIENTACION AL MERCADQ
* Especializacion de los astilleros: segmentos de mayor ¢ Importante cartera de pedidos contratados
F valor ahadido (innovacion, calidad, tecnologia, disefio,...) e Perspectivas de crecimiento de la industria naval a nivel
CCN6, FCCN7, * Imagen y valoracién de la construccion y reparacion mundial: incremento transporte maritimo
FCCN8, FCCN9, naval en los mercados internacionales « Diferenciacién de las empresas de la industria auxiliar
FCCN10 » Diferenciacion frente a competidores con ventajas en y servicios
costes ...

TEMAS DE DIRECCION Y RECURSOS
« Adecuacién de la formacion reglada a las necesidades ~ ° Plataforma Tecnoldgica del Naval de Galicia y Centro Tecnoldgico J

Si

@

de las empresas del Naval: transferencia conocimientos y tecnologia ]

o Orientaciérr)m a la formacién continua * Modernizacién de equipamientos e instalaciones en la industria

T ; ; Vo auxiliar: productividad y flexibilidad

: gizzlgﬁ\?icl:ilc?gdd; L?;%é?ég lérg%?gfgs?g%gg erativo: » Capacidad de autofinanciacion e instrumentos de financiacién externa

« Profesionalizacion de niveles directivos y cuadros * Modelos de excelencia y sistemas integrales de gestion de calidad
; e Tdadld i it < i * Sensibilizacién sobre sistemas de gestion medioambiental
intermedios: capacidad de gestion y vision estrategica Sistemas de prevencion de riesgos laborales: seguridad

* Know-how y tradicién en la construccion naval @ g - 5eg

SOCIEDAD Y UNIVERSO PUBLICO

 Consideracion por parte de las Administraciones Publicas ~ ® Homogeneizacion de las normativas publicas y medidas
de sector estratégico: relevancia social de apoyo a nivel internacional
FCCN21, FCCN22, * Apoyos publicos para impulsar la competitividad * Medidas para limitar el efecto de la competencia desleal
FCCN23 « Politicas europeas con incidencia en la construccion ...
naval




A pesar de la interaccion entre si de muchos temas abordados, que podrian corresponder a diferentes
bloques tematicos, las intervenciones de todos y cada uno de los participantes fue desgranando la opinion que,
desde su dptica y experiencia personal y empresarial, disponia de cada una de las problematicas abordadas.
Como es normal, cada intervencion hizo especial hincapié en destacar aquellos aspectos que, bajo su optica,
podian estar incidiendo en mayor medida en la competitividad presente y futura de su empresa o del conjunto

de la cadena.

En los epigrafes siguientes hemos tratado de resumir, agrupadas por bloques tematicos, algunas de las

muchas intervenciones realizadas.

Estructura de la cadena y cooperacion

A la hora de analizar la estructura y la tipologia de empresas que caracterizan la cadena de construccion y reparacion
naval en Galicia, existe una primera y evidente diferencia en cuanto a numero de empresas, dimension y volumen de

Empleo total en los astilleros privados de construccion
naval en Galicia segun tipo de dedicacion (2001-2004)
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Fuente: “A Industria Naval en Galicia” (abril de 2007). Conselleria de Innovacion
e Industria. Xunta de Galicia

Distribucion del nimero de empresas por actividad de la
industria auxiliar de construccion naval en Galicia

Aislamientos Inge‘%léena
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Fuente: “A Industria Naval en Galicia” (abril de 2007). Conselleria de Innovacion
e Industria. Xunta de Galicia

Distribucién de la facturacion por actividad de la
industria auxiliar de consruccion naval en Galicia
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Fuente: “A Industria Naval en Galicia” (abril de 2007). Conselleria de Innovacion
e Industria. Xunta de Galicia

negocio entre los astilleros y el resto del tejido empresarial
que integra la industria auxiliar del naval (talleres y subcontratas,
equipamientos e instalaciones, empresas llave en mano, servicios
de ingenieria,...). En la industria auxiliar entre otros aspectos,
existe un “importante nivel de atomizaciéon empresarial y una
elevada heterogeneidad en el tipo de empresas que forman
parte de la red de proveedores y empresas vinculadas al proceso
de construccion y reparacion de buques, tanto por su dimension
como por la filosofia y actitud ante el mercado, la flexibilidad
y nivel de formalizacion de las estructuras organizativas”.

Sin embargo, para los participantes, “en los tltimos afos se
ha ido reduciendo esa diferencia entre las empresas de sintesis
y la propia industria auxiliar, especialmente desde el punto
de vista de la incidencia social en el mercado laboral”. “La
progresiva pérdida de peso de los astilleros en cuanto al
numero de mano de obra directa empleada v la creciente
orientacion a la subcontratacion de actividades ha contribuido
al crecimiento y consolidacion de empresas proveedoras y
grupos de empresas en la industria auxiliar con una importante
dimensién, volumen de negocio y una mayor complejidad de su
estructura empresarial”.

Entre los aspectos relacionados con la orientacion a la
cooperacion por parte de las empresas de la cadena, los asistentes
debatieron sobre el papel de las asociaciones empresariales y
organizaciones supraempresariales y las ventajas e inconvenientes
derivadas de su existencia. En algunos casos, “la existencia de
un excesivo niumero de asociaciones empresariales y organismos
representativos de las actividades de la cadena puede suponer
una dispersion de esfuerzos y pérdida de eficacia y eficiencia
en sus actuaciones si no existe una adecuada coordinacion entre
ellas, por lo que las empresas deben plantearse analizar la
relacion coste/beneficio de pertenecer a las mismas”. En
cualquier caso, los asistentes comentaron que “para que este
tipo de asociaciones y organizaciones supraempresariales funcionen
adecuadamente es necesario el compromiso e implicacion de
todas las empresas integradas en ellas, ya que deben ser las
propias empresas las que demanden los servicios y
herramientas de apoyo necesarios para mejorar su
competitividad, haciendo util y rentable la pertenencia a dichas
entidades”. Las asociaciones empresariales, por ejemplo, “pueden
desempefiar un papel muy importante en el dmbito de la
formacion de capital humano, la I+D+l, el acceso a mercados
internacionales o la defensa de los intereses generales de
las empresas de la cadena”. Ademas, por la propia naturaleza
de las actividades y servicios de apoyo que presta, se debe tener



en cuenta que “el fenémeno asociativo tiene un periodo de madurez a medio y largo plazo para que se puedan hacer
tangibles los rendimientos obtenidos”.

Por lo que respecta a los acuerdos de cooperacion interempresarial, los asistentes hicieron especial incidencia
en la “importancia de intensificar la cooperacion entre las empresas de la cadena principal y las empresas de las
cadenas laterales y de apoyo, es decir, entre los astilleros y las empresas de la industria auxiliar y proveedores de
equipamiento y servicios de apoyo como ingenierias, entidades clasificadoras, servicios financieros y aseguradoras”. En
esa linea, se destaco que “una mayor cooperacion entre las empresas de sintesis y la industria auxiliar (talleres,
subcontratas, servicios llave en mano,...) debe basarse en una mayor implicacion y responsabilidad de las empresas
auxiliares en la prestacion de servicios, mejorando los niveles de productividad y la calidad del producto final”. Asimismo,
esa cooperacion debe permitir un “mayor equilibrio en las relaciones de poder entre proveedor y cliente, favoreciendo
una reduccion de los riesgos financieros asumidos por las empresas de la industria auxiliar derivados de los largos
periodos de cobro que se utilizan en la construccién naval”.

Otro de los ambitos en los que, en opinion de los asistentes, es necesario intensificar la cooperacion es la relativa
a “los acuerdos entre empresas de una misma actividad o entre empresas de actividades complementarias que
favorezcan la generacion de sinergias y economias de escala”. En ese sentido, es posible “que esos acuerdos de cooperacion
sirvan como punto de partida para impulsar movimientos de

Construccién naval Mundial (1970-2006) integracion vertical y creacién de grupos de empresas en la
industria auxiliar naval gallega, que permita incrementar la
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precios”. Ademas, “la construccion y reparacion naval es un
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Reparto mundial de los buques terminados (Enero-Diciembre 2006)

En la actualidad, “el posicionamiento de la oferta de la
construccion y reparacion naval en Galicia estd caracterizado
por la orientacion a potenciar segmentos de mercado de mayor
valor anadido, fomentando la construccion de buques mds
sofisticados y complejos”. Asi, en el tejido empresarial de la
cadena, especialmente en la industria auxiliar, existe una
“tendencia creciente a desarrollar estrategias de diferenciacion
basadas en un mayor nivel de innovacion y calidad de los
productos/servicios ofertados, si bien, los astilleros continian
otorgando una mayor importancia al criterio del precio en
los procesos de seleccion y contratacion de proveedores”. Para
ello, es necesario que exista, no solo en las empresas de sintesis
sino en todo el conjunto de la industria auxiliar del naval, una
“creciente sensibilizacion y compromiso con el desarrollo de
una cultura empresarial basada en la excelencia y la gestion
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Fuente: Boletin CESA de Enero de 2007




Nuevos pedidos a nivel mundial por tipo de embarcacién
(Enero-Diciembre 2006)
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Evolucion en la cartera de pedidos de los principales
productores mundiales (1993-2006)
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de calidad, que permitan que la cadena de construccion y
reparacién naval gallega sea cada vez mds competitiva en los
mercados internacionales de acuerdo con ese posicionamiento”.
En cierta medida, también derivado de esa creciente orientacion
hacia segmentos de mercado de mayor valor ahadido, “los
astilleros gallegos han desarrollado en los tltimos afos un mayor
grado de especializaciéon en la construccion de buques
(oceanogrdficos, quimiqueros, ferries, megayates,...) que han
supuesto una reduccion del grado de competencia directa entre
ellos y una mejora de la capacidad para adaptarse a las necesidades
de la demanda”.

Por lo que respecta a las empresas de la industria
auxiliar, los asistentes destacaron la “vision excesivamente
localista del mercado de un buen numero de ellas y la falta de
una mayor vocacion internacionalizadora de sus actividades,
en gran medida debido a la reducida dimensién e insuficiente
capacidad productiva para atender la demanda de mercados
exteriores”. Si bien, apoyados en la favorable imagen y el elevado
prestigio que la construccién y reparaciéon naval gallega tienen
en los mercados internacionales, “dentro de la industria auxiliar
se ha ido desarrollando una creciente tendencia a la
internacionalizacion de sus actividades, con positivas
experiencias de empresas que han visto incrementando su volumen
de negocio con las ventas en mercados exteriores”. En ese sentido,
para potenciar la orientacion hacia la internacionalizacién e
incrementar su competitividad en los mercados exteriores, “las
empresas de la industria auxiliar deben acometer un importante
proceso de mejora y modernizacion de sus procesos productivos
e instalaciones, desarrollando una cultura empresarial mas
proactiva y anticipativa, que supere las reticencias de los
empresarios al cambio y promueva la importancia de la I+D+]
como elemento clave de su posicionamiento competitivo”.

Evolucion de nuevos contggg% &n los Astilleros Esparioles
(1990- )
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Sistemas de direccion y recursos

Los aspectos vinculados con la formacion, cualificacion profesional y disponibilidad de recursos humanos en las
actividades de construccion y reparacion naval generaron numerosos comentarios y, en muchas ocasiones, se relacionaron
estos aspectos con un alto grado de causalidad con otras problematicas. En ellos se evidencio el papel clave que en la actualidad
tienen los temas relacionados con el capital humano sobre la competitividad de la construccion y reparacion naval en Galicia.

En el ambito de los niveles directivos, se percibe un “insuficiente grado de profesionalizacion en la gestion
y direccion de empresas, especialmente en algunas de la industria auxiliar y pequenos astilleros o astilleros en proceso
de reorganizacion por el brusco descenso de la plantilla propia, que dificulta el desarrollo de una visién estratégica
del negocio y limita la capacidad de planificacién a medio y largo plazo de las actividades, representando un obstdculo
para la mejora de los sistemas de direccion y la organizacion interna de las empresas de la cadena”.

Por lo que respecta a los recursos humanos a nivel operativo, los asistentes incidieron en el “insuficiente nivel
de cualificacién del capital humano, la escasa disponibilidad de profesionales de oficio y las dificultades que encuentran
las empresas para atraer nuevos profesionales a las actividades de construccion y reparacién naval, especialmente en
la industria auxiliar”. En ese marco, las empresas de la cadena han desarrollado una “creciente, aunque todavia
insuficiente, sensibilizacion sobre la importancia de la formacion continua y el desarrollo de modelos de capitalizacion
de la experiencia, que permitan aprovechar el know-how y conocimiento acumulado por las actividades de construccion
y reparacion naval gallega para incrementar el nivel de cualificacion y la polivalencia de la mano de obra operativa”.
Asimismo, teniendo en cuenta la incidencia de los servicios y tareas desempefadas por las empresas de la industria auxiliar
en el proceso de construccion de un buque y el resultado final del mismo (plazos de entrega, calidad,...), se tiene la impresion
de que “no existe una suficiente implicacion por parte de las empresas de sintesis, los astilleros, en la mejora de los
niveles de cualificacion profesional de la industria auxiliar del naval en Galicia”.

También se sefialo la “problemdtica de la negativa imagen social, el bajo prestigio y la falta de reconocimiento
profesional del empleo de oficio en las actividades vinculadas con el naval en Galicia como elemento para explicar las
dificultades que encuentran las empresas para incorporar nuevos profesionales a sus plantillas”. Asi, “a pesar de que el
empleo en la construccion y reparacion naval, en comparacion con otras actividades empresariales, ofrece un importante
atractivo desde el punto de vista de los salarios, los horarios y otras condiciones laborales, no existe una suficiente
oferta de profesionales cualificados que permitan cubrir las necesidades actuales de recursos humanos de las empresas
de la cadena”. Adicionalmente, existe una “insuficiente adecuacion de los programas de formacion reglada, tanto en
titulaciones universitarias como en ciclos de formacion profesional, a las necesidades del tejido empresarial, no existiendo
una suficiente oferta formativa especifica, especialmente en el dmbito de la formacion profesional, orientada a la industria
naval”. Los asistentes consideran que “la presencia y participacion de las empresas y centros tecnoldgicos especializados
en el diseno y elaboracion de los planes de formacion es insuficiente, dificultando la adaptacién de los contenidos y
métodos de dichos planes a las necesidades formativas prioritarias del sistema empresarial”.

Otra de las implicaciones que tiene la insuficiente cualificacion profesional del capital humano es la relacionada
con la problematica de los sistemas de prevencion de riesgos laborales y la siniestralidad laboral en las actividades de
construccion y reparacion naval. “La falta de formacion y la relativa escasa sensibilizacion, tanto de los recursos
humanos como de las propias empresas, con la prevencion de riesgos laborales son, en algunos casos, alguno de los
motivos explicativos de los niveles de siniestralidad laboral e inadecuadas condiciones de seguridad en el desempeno
de las tareas en el puesto de trabajo”. Por ello, los asistentes consideran positivo que exista entre las empresas y las
administraciones publicas “una mayor concienciacion sobre la importancia de insistir y profundizar en la inclusion de
modulos formativos teoricos y prdcticos de prevencion de riesgos laborales, tanto en programas de formacion
continua como de formacion ocupacional”. Asimismo, “la puesta en marcha de herramientas como el Foro de Prevencion
en el Naval, entre otros, contribuye a generar una mayor sensibilizacion sobre los temas relacionados con la prevencion
de riesgos laborales, la organizacion de jornadas informativas sobre mejores prdcticas por parte de otras empresas de
la cadena y el desarrollo de proyectos de colaboracion entre empresas de sintesis y de la industria auxiliar para mejorar
la implicacion de los recursos humanos en el desemperio de sus funciones en condiciones de seguridad”.

Desde el punto de vista de los sistemas de direccion y también vinculado con la problematica de la prevencion
de riesgos laborales, se indico la “tendencia dentro de las actividades de construccion y reparacion naval hacia la
implantacioén formalizada de la gerencia de riesgos, para desarrollar una vision integral de los aspectos relacionados
con la gestion de riesgos laborales”. En general, “se externalizan esos servicios a profesionales que, ademds de contratar
los seguros necesarios vinculados a las actividades, desarrollan otros servicios de asesoramiento y evaluacion de costes
econdmicos sobre diferentes alternativas en materia de pélizas de seguros y cobertura de riesgos, asi como en materia
de formacion y sensibilizacion de la mano de obra”.

Ademas de la prevencion de riesgos laborales, se ha comentado por parte de los asistentes la “importancia de
otros sistemas de gestion avanzados como la calidad, el medioambiente y los sistemas de informacién para mejorar
los sistemas de direccion de las empresas de la cadena”.



Universo publico

La consideracion por parte de las administraciones publicas de la construccion y reparacion naval como una
cadena estratégica a nivel autonémico (especialmente por su relevancia desde el punto de vista socioecondémico, tecnologico
y del nimero de empleos directos e indirectos vinculados a estas actividades) es un aspecto determinante a la hora de
entender el importante volumen de ayudas publicas que tradicionalmente han sido destinadas a apoyar la industria
naval gallega.

Sin embargo, “ese apoyo publico a la construccion y reparacion naval en Galicia se ha centrado casi exclusivamente
en hacer competitivos via precios a los astilleros, mientras que, en general, las empresas de la industria auxiliar del
naval han sido beneficiarias en muy menor medida de las ayudas publicas destinadas al conjunto de la cadena,
dificultando los procesos de innovacion y modernizacion tecnolégica de las instalaciones y equipamientos de estas empresas”.
A ello, se debe unir el “escaso conocimiento existente entre las empresas de la industria auxiliar sobre las ayudas e
instrumentos de apoyo existentes orientados a fomentar la competitividad y la modernizacion del tejido empresarial
de la cadena”. A modo de ejemplo, se cito el “desconocimiento existente a nivel empresarial sobre las diferentes
posibilidades de acceder a fondos publicos autonomicos, estatales o europeos para potenciar la I+D+l y el desarrollo
de proyectos innovadores, tanto individualmente como de forma conjunta con centros tecnologicos y otras entidades
de apoyo, como las universidades”.

Ademas, en opinion de los asistentes, “la actual estructuracion de las ayudas y herramientas de financiacion,
tanto publicas como las ofrecidas por las entidades financieras privadas no se ajusta adecuadamente a las necesidades
de las empresas”. Si bien, “la tendencia actual de este tipo de instrumentos financieros es la de financiar proyectos
concretos, por ejemplo en el dmbito de la I+D+I, mds que la de conceder apoyo directo a la empresa”. En ese sentido,
“la evolucidn y consolidacién del tejido empresarial de actividades de la industria auxiliar, con empresas que tienen
un creciente nivel de solvencia y garantias economico-financieras, ha facilitado el acceso de las empresas a este tipo
de productos financieros”.

Por otro lado, los asistentes consideran que “existe un insuficiente nivel de coordinacion entre las diferentes
instituciones publicas y organismos de apoyo existentes vinculados con las actividades de construccion y reparacién naval,
lo que genera una importante dispersion de esfuerzos y pérdida de eficiencia en la gestion y aprovechamiento de los
recursos publicos destinados a mejorar la competitividad de las empresas gallegas de la cadena”. Asimismo, “el excesivo
nivel de burocracia y complejidad de los tramites administrativos son aspectos que inciden negativamente en el acceso
de las empresas de la cadena a ayudas publicas, asi como en la utilizacion de otros instrumentos de apoyo disponibles”.



3.3.- Priorizacion de los Factores Clave de la Cadena

Una vez finalizada la ronda de intervenciones y el posterior debate sobre los aspectos tratados, los
asistentes procedieron a priorizar los 23 Factores Clave identificados para la cadena de construccion y reparacion
naval, teniendo que valorarlos en un escala de 5 (mas prioritario) a 1 (menos prioritario), tal como se recoge
en la Figura 3.

La priorizacion final obtenida se recoge en la siguiente tabla en la cual aparecen ordenados por orden
de mayor a menor importancia los 23 Factores Clave. En general, la valoracion de los factores clave es muy
elevada ya que quince de ellos son superiores o iguales a 4 y todos obtienen un resultado superior o igual
a 3 (valor medio del intervalo de priorizacion), siendo la valoracién media del conjunto de los 23 factores
clave de 3,98. Asimismo, es destacable el elevado grado de homogeneidad de los resultados obtenidos, con
un reducido intervalo de oscilacion entre todos los factores propuestos. Con excepcion del factor clave mas
prioritario (4,67) y el menos prioritario (3,00), los restantes 21 elementos obtienen un valor que se mueve
en un rango de poco mas de un punto (entre 4,44y 3, 33).

5= mas prioritario
Factores Clave de la Cadena priorizados 1= menos prioritario

PROBLEMATICA DEL NIVEL DE CUALIFICACION DEL CAPITAL HUMANO A NIVEL OPERATIVO EN EL AMBITO DE LA
FCCN12  CONSTRUCCION NAVAL, ASi COMO ESCASA DISPONIBILIDAD DEL MISMO Y DIFICULTADES DE ATRAER NUEVOS 4,67
PROFESIONALES DE OFICIO A LAS ACTIVIDADES DE LA CADENA DE CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL

PROBLEMATICA DE LA ADECUACION DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION REGLADA A LAS NECESIDADES DEL TEJIDO
FCCN11  EMPRESARIAL Y LA ORIENTACION A LA FORMACION CONTINUA DE LAS EMPRESAS DE LA CADENA PARA INCREMENTAR 444
LA CUALIFICACION PROFESIONAL DEL CAPITAL HUMANO EN TODOS LOS NIVELES DE LA ORGANIZACION

FCCN13 IMPORTANCIA DE LA PROFESIONALIZACION EN LOS NIVELES DIRECTIVOS Y CUADROS INTERMEDIOS DE LAS EMPRESAS
DE LA INDUSTRIA AUXILIAR NAVAL GALLEGA, CON INSUFICIENTES CONOCIMIENTOS EN GESTION Y DIRECCION DE
EMPRESAS Y VISION ESTRATEGICA DEL NEGOCIO

IMPORTANCIA DE POTENCIAR EL DESARROLLO DE SISTEMAS DE PREVENCION DE RIESGOS LABORALES, BASADOS EN

FCCN20  EQUIPOS E INSTALACIONES MAS SEGURAS, FORMACION Y MENTALIZACION DE LOS TRABAJADORES Y DIALOGO ENTRE 4,33
EMPRESAS Y SINDICATOS QUE MEJOREN LAS CONDICIONES LABORALES Y LA SEGURIDAD, REDUCIENDO EL NUMERO
DE ACCIDENTES LABORALES EN LAS EMPRESAS DE LA CADENA

INCIDENCIA DE LA CONSIDERACION POR PARTE DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS DE LA CONSTRUCCION Y

FCCN21 REPARACION NAVAL COMO UN SECTOR ESTRATEGICO Y DE GRAN RELEVANCIA SOCIAL EN GALICIA, FAVORECIENDO 4,33
EL DESARROLLO DE APOYOS PUBLICOS PARA FOMENTAR SU COMPETITIVIDAD (ESPECIALMENTE EN INTANGIBLES,
COMO PROMOCION DE IMAGEN/MARCA, 1+D+I, FORMACION DEL CAPITAL HUMANO,...)

PROBLEMATICA DE LA HOMOGENEIZACION DE LAS NORMATIVAS PUBLICAS Y MEDIDAS DE APOYO A NIVEL

FCCN23  INTERNACIONAL A LAS ACTIVIDADES DE CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL (AYUDAS DIRECTAS A LA PRODUCCION, 4,22
INSTRUMENTOS DE COBERTURA DEL RIESGO DE TIPO DE CAMBIO, GARANTIAS DE CREDITOS A LA EXPORTACION,. )
PARA LIMITAR EL EFECTO DE LA COMPETENCIA DESLEAL DESARROLLADA POR DETERMINADOS PAISES

ORIENTACION A LA ESPECIALIZACION DE LOS ASTILLEROS GALLEGOS HACIA SEGMENTOS DE MAYOR VALOR ANADIDO
FCCN6  DONDE LA COMPETITIVIDAD NO LA DETERMINA EL PRECIO SINO OTRAS VARIABLES COMO LA INNOVACION, LA 4,22
TECNOLOGIA, EL DISENO, LA CALIDAD O LOS PLAZOS DE ENTREGA

IMPORTANCIA DE IMPULSAR LAS INVERSIONES EN MODERNIZACION DE EQUIPAMIENTOS E INSTALACIONES EN LAS
EMPRESAS DE LA CADENA, ESPECIALMENTE EN LAS ACTIVIDADES DE LA INDUSTRIA AUXILIAR, COMO CONDICIONANTE
DEL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y DEL GRADO DE FLEXIBILIDAD PARA ADAPTARSE A LAS NECESIDADES DE
LA DEMANDA

IMPORTANCIA DEL DESARROLLO DE POLITICAS EUROPEAS CON INCIDENCIA EN LAS ACTIVIDADES DE CONSTRUCCION
FCCN22  NAVAL, COMO LA POLITICA PESQUERA COMUN, EL LIBRO BLANCO DEL TRANSPORTE, LAS POLITICAS DE APOYO A LA 4,11
INNOVACION Y AL DESARROLLO DE PLATAFORMAS TECNOLOGICAS, ENTRE OTRAS

ORIENTACION A LA COOPERACION ENTRE LAS EMPRESAS DE LA CADENA PRINCIPAL Y LAS CADENAS LATERALES Y

FCCN4 DE APOYO PARA IMPULSAR EL MODELO DE ASTILLERO COMO EMPRESA DE SINTESIS Y LA ESPECIALIZACION DE LA 4,11
INDUSTRIA AUXILIAR DEL NAVAL GALLEGO INTENSIFICANDO LA SUBCONTRATACION CON IMPLICACION EN EL
RESULTADO FINAL

FAVORABLE IMAGEN Y VALORACION DE LA CONSTRUCCION NAVAL GALLEGA EN LOS MERCADOS INTERNACIONALES,

FCCN7 PERMITIENDO UNA MAYOR DIFERENCIACION FRENTE A COMPETIDORES QUE POSEEN IMPORTANTES VENTAJAS EN 4,11
COSTES Y GRAN POTENCIAL DE CRECIMIENTO EN LA INDUSTRIA NAVAL (CHINA, BRASIL, INDIA, RUSIA, TURQUIA Y
OTRAS ECONOMIAS EMERGENTES)

EXISTENCIA DE UN AMPLIO KNOW-HOW Y TRADICION EN LA CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL EN GALICIA PARA
DESARROLLAR MODELOS DE CAPITALIZACION DE LA EXPERIENCIA QUE FAVOREZCAN UN INCREMENTO DE LA
CUALIFICACION PROFESIONAL DE LOS RECURSOS HUMANOS

4,44

FCCN16

FCCN14



5= mas prioritario
Factores Clave de la Cadena priorizados (cont.) 1= menos prioritario

IMPORTANCIA DE INCREMENTAR LA CAPACIDAD DE AUTOFINANCIACION DE LA INDUSTRIA NAVAL Y MEJORAR LA
FCCN17 DISPONIBILIDAD DE INSTRUMENTOS DE FINANCIACION EXTERNA ADAPTADOS A LAS NECESIDADES DEL TEJIDO 4,00
EMPRESARIAL DE LA CADENA

POTENCIAL PARA LA COOPERACION CON OTRAS EMPRESAS DE LA CADENA PRINCIPAL QUE PERMITAN OBTENER

FCCN5 ECONOMIAS DE ESCALA Y SINERGIAS QUE MEJOREN SU COMPETITIVIDAD Y/O ACCEDER AL DESARROLLO DE PROYECTOS 4,00
DE MAYOR DIMENSION DE MANERA CONJUNTA (ACCESO A NUEVOS MERCADOS, CENTRALES DE COMPRA, I+D+l,
EQUIPAMIENTOS,...)

EXISTENCIA DE UNA IMPORTANTE CARTERA DE PEDIDOS CONTRATADOS PARA LOS PROXIMOS ANOS EN LA CONSTRUCCION
FCCN8  NAVAL GALLEGA Y FAVORABLES PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO FUTURO PARA LA INDUSTRIA NAVAL A NIVEL ~ 4,00
MUNDIAL DERIVADAS DEL INCREMENTO DEL TRANSPORTE MARITIMO

INCIDENCIA DE LA ATOMIZACION DE LA INDUSTRIA AUXILIAR Y LA LIMITACION DE ESPACIOS Y CAPACIDAD DISPONIBLE
FCCN1  DE LOS ASTILLEROS GALLEGOS PARA ACCEDER A NUEVOS SEGMENTOS DE MERCADO ORIENTADOS A BUQUES DE MAYOR 3,89
DIMENSION

REPERCUSION DE LA ORIENTACION DE LAS EMPRESAS DE LA CADENA EN GALICIA HACIA EL DESARROLLO DE MODELOS
FCCN18 DE EXCELENCIA Y SISTEMAS INTEGRALES DE GESTION DE CALIDAD QUE PERMITAN INCREMENTAR EL VALOR ANADIDO 3,89
Y LA DIFERENCIACION DE SUS PRODUCTOS/SERVICIOS Y MEJOREN LA EFICIENCIA INTERNA DE LAS MISMAS

FCCN15 IMPORTANCIA DE LA CREACION DE LA PLATAFORMA TECNOLOGICA DEL NAVAL DE GALICIA Y DEL CENTRO TECNOLOGICO 378
cc DEL NAVAL PARA FAVORECER LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTOS Y TECNOLOGIAS EN EL MARCO DE UNAS )
ACTIVIDADES EMPRESARIALES EN LAS QUE LA CULTURA DE I+D+l ESTA INSUFICIENTEMENTE DESARROLLADA

ORIENTACION HACIA EL MERCADO LOCAL POR PARTE DE EMPRESAS DE LA INDUSTRIA AUXILIAR Y SERVICIOS, CON
FCCN10 ESCASA VOCACION Y DIMENSION PARA INTERNACIONALIZAR SUS ACTIVIDADES, LO QUE CONDICIONA LA PENETRACION 3,56
INTERNACIONAL Y LA CAPTACION DE NUEVOS CLIENTES EN EL MERCADO GLOBAL DE LOS ASTILLEROS GALLEGOS

DIFICULTADES DE DIFERENCIACION EN LAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA AUXILIAR Y SERVICIOS, MUY CONCENTRADOS

FCCN9 GEOGRAFICAMENTE Y COMPITIENDO BASICAMENTE EN PRECIOS, LIMITANDO LA CONSECUCION DE UNOS MAYORES 3,56
NIVELES DE FIDELIZACION DE CLIENTES Y LA CAPACIDAD DE GENERACION DE MAYOR VALOR ANADIDO DEL CONJUNTO
DE LA CADENA EN GALICIA

NECESIDAD DE MAYOR SENSIBILIZACION SOBRE LA IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE GESTION MEDIOAMBIENTAL,

FCCN19 CON REPERCUSION EN LA DISMINUCION DE LOS CONSUMOS ENERGETICOS EN EL PROCESO PRODUCTIVO, LA MEJORA 3,44
DE LA EFICIENCIA ENERGETICA DE EQUIPAMIENTOS A BORDO, EL RECICLAJE Y TRATAMIENTO DE RESIDUOS Y AGUAS,
ENTRE OTROS

FCCN2 IMPORTANCIA DE LA SITUACION GEOGRAFICA DE GALICIA Y LAS CONDICIONES NATURALES DEL ENTORNO COMO
CCN ELEMENTOS RELEVANTES PARA EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA NAVAL GALLEGA, TANTO DE CONSTRUCCION Y 3,33
REPARACION DE BUQUES COMO DE EMBARCACIONES DE RECREO Y DEPORTIVAS

IMPORTANCIA DE LA EXISTENCIA DE ORGANISMOS ASOCIATIVOS DE GRAN REPRESENTATIVIDAD EN EL TEJIDO

FCCN3  EMPRESARIAL DE LA CADENA (ACLUNAGA, UNINAVE, PYMAR, CESA,...) PARA INCREMENTAR LA CAPACIDAD DE COORDINACION, 3 g
NEGOCIACION Y DIALOGO DE LA INDUSTRIA NAVAL, INTERNAMENTE Y CON LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS Y
DEMAS AGENTES SOCIALES

En general, entre los factores clave mas prioritarios se percibe la relacion directa con los temas mas
reiterados en la sesion, si bien existe una notable orientacion a destacar la importancia del capital humano
como elemento clave para impulsar la competitividad y mejorar el posicionamiento de las actividades de
construccion y reparacion naval en Galicia. Asi, los cuatro factores clave mas valorados estan directamente
relacionados con la cualificacion y nivel de formacién de los recursos humanos en las empresas de la cadena.

El factor clave considerado como mas prioritario por parte de los asistentes, con una elevada valoraciéon
media de 4,67, hace referencia a la problematica de la cualificacién del capital humano a nivel operativo,
la escasa disponibilidad de personal y dificultades para atraer nuevos profesionales de oficio a estas
actividades (FCCN 12). Ademas, con un valor medio de 4,44, también se destaca la importancia de la adecuacion
de los programas de formacion reglada a las necesidades del tejido empresarial y la orientacion a la
formacion continua de las empresas (FCCN 11) y la profesionalizacion de los niveles directivos y cuadros
intermedios en las empresas de la industria auxiliar del naval para desarrollar una mayor vision estratégica
de la actividad (FCCN 13).

Otros elementos con una valoracién superior a 4,20 son los factores clave relacionados con el desarrollo
de los sistemas de prevencion de riesgos laborales y la mejora de las condiciones laborales y de seguridad,
la consideracion de actividad estratégica por parte de las administraciones publicas y la relevancia social
de la cadena en Galicia, la homogeneizacion de las normativas publicas y medidas de apoyo a nivel internacional
y la orientacion a la especializacion de los astilleros gallegos hacia segmentos de mercado de mayor valor
anadido (FCCN 20, FCCN 21, FCCN 23 y FCCN6, respectivamente).

Por su parte, con un valor medio superior a 4,10, los asistentes consideran prioritarios los factores clave
relativos a las inversiones en modernizacion de equipamientos e instalaciones para mejorar la productividad y
flexibilidad de las empresas (FCCN 16), el desarrollo de politicas europeas con incidencia sobre la construccion y
reparacion naval (FCCN 22), la cooperacién entre empresas de la cadena principal y las cadenas laterales y de
apoyo (FCCN 4) y la imagen y valoracion de la construccion naval gallega en los mercados exteriores (FCCN 7).



Otro bloque de aspectos considerados por los asistentes como prioritarios, con un valor medio igual
a 4, son la existencia de una amplia tradiciéon y know-how en la construccion y reparacion naval en Galicia,
la capacidad de autofinanciacion y el acceso a instrumentos de financiacién ajena, la cooperacion con
otras empresas de la cadena principal que permitan obtener sinergias y economias de escala, asi como la
existencia de una importante cartera de pedidos contratados para los proximos anos y las favorables
perspectivas para el futuro (FCCN 14, FCCN 17, FCCN 5 y FCCN 8, respectivamente).

De forma grafica, en la figura siguiente se ilustran los 15 Factores Clave mas prioritarios para los
asistentes de los 23 propuestos.

PRINCIPALES FACTORES CLAVE PRIORIZADOS

MEDIA 23 FC: 3,98

PROBLEMATICA DEL NIVEL DE CUALIFICACION DEL CAPITAL HUMANO A NIVEL OPERATIVO EN EL 4

FCCN12 | AMBITO DE LA CONSTRUCCION NAVAL, ASi COMO ESCASA DISPONIBILIDAD DEL MISMO Y DIFICULTADES
DE ATRAER NUEVOS PROFESIONALES DE OFICIO A LAS ACTIVIDADES DE LA CADENA DE CONSTRUCCION
Y REPARACION NAVAL

4,6

~

PROBLEMATICA DE LA ADECUACION DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION REGLADA A LAS
ECCN11 NECESIDADES DEL TEJIDO EMPRESARIAL Y LA ORIENTACION A LA FORMACION CONTINUA DE LAS

EMPRESAS DE LA CADENA PARA INCREMENTAR LA CUALIFICACION PROFESIONAL DEL CAPITAL HUMANO
EN TODOS LOS NIVELES DE LA ORGANIZACION \_

4,44

IMPORTANCIA DE LA PROFESIONALIZACION EN LOS NIVELES DIRECTIVOS Y CUADROS INTERMEDIOS
FCCN13 | DE LAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA AUXILIAR NAVAL GALLEGA, CON INSUFICIENTES CONOCIMIENTOS
EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS Y VISION ESTRATEGICA DEL NEGOCIO

4,44

IMPORTANCIA DE POTENCIAR EL DESARROLLO DE SISTEMAS DE PREVENCION DE RIESGOS LABORALES, ||/~
BASADOS EN EQUIPOS E INSTALACIONES MAS SEGURAS, FORMACION Y MENTALIZACION DE LOS
FCCN20| TRABAJADORES Y DIALOGO ENTRE EMPRESAS, Y SINDICATOS QUE MEJOREN LAS CONDICIONES
LABORALES Y LA SEGURIDAD, REDUCIENDO EL NUMERO DE ACCIDENTES LABORALES EN LAS EMPRESAS L
DE LA CADENA

INCIDENCIA DE LA CONSIDERACION POR PARTE DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS DE LA ||~
CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL COMO UN SECTOR ESTRATEGICO Y DE GRAN RELEVANCIA

FCCN21| SOCIAL EN GALICIA, FAVORECIENDO EL DESARROLLO DE APOYOS PUBLICOS PARA FOMENTAR SU
COMPETITIVIDAD (ESPECIALMENTE EN INTANGIBLES, COMO PROMOCION DE IMAGEN/MARCA, 1+D+I,
FORMACION DEL CAPITAL HUMANO, ...) \_

PROBLEMATICA DE LA HOMOGENEIZACION DE LAS NORMATIVAS PUBLICAS Y MEDIDAS DE APOYO ||/~
A NIVEL INTERNACIONAL A LAS ACTIVIDADES DE CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL (AYUDAS
FCCN13 | DIRECTAS A LA PRODUCCION INSTRUMENTOS DE COBERTURA DEL RIESGO DE TIPO DE CAMBIO,
GARANTIAS DE CREDITOS A LA EXPORTACION,...) PARA LIMITAR EL EFECTO DE LA COMPETENCIA
DESLEAL DESARROLLADA POR DETERMINADOS PAISES \

4,33

4,33

4,22

ORIENTACION A LA ESPECIALIZACION DE LOS ASTILLEROS GALLEGOS HACIA SEGMENTOS DE MAYOR
FCCN6 | VALOR ANADIDO DONDE LA COMPETITIVIDAD NO LA DETERMINA EL PRECIO SINO OTRAS VARIABLES
COMO LA INNOVACION, LA TECNOLOGIA, EL DISENO, LA CALIDAD O LOS PLAZOS DE ENTREGA

4,22

IMPORTANCIA DE IMPULSAR LAS INVERSIONES EN MODERNIZACION DE EQUIPAMIENTOS E |~
FCCN16 INSTALACIONES EN LAS EMPRESAS DE LA CADENA, ESPECIALMENTE EN LAS ACTIVIDADES DE LA

INDUSTRIA AUXILIAR, COMO CONDICIONANTE DEL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y DEL
GRADO DE FLEXIBILIDAD PARA ADAPTARSE A LAS NECESIDADES DE LA DEMANDA \

411

IMPORTANCIA DEL DESARROLLO DE POLITICAS EUROPEAS CON INCIDENCIA EN LAS ACTIVIDADES |{~
FCCN22/| DE CONSTRUCCION NAVAL, COMO LA POLITICA PESQUERA COMUN, EL LIBRO BLANCO DEL TRANSPORTE,

LAS POLITICAS DE APOYO A LA INNOVACION Y AL DESARROLLO DE PLATAFORMAS TECNOLOGICAS,
ENTRE OTRAS \

411

ORIENTACION A LA COOPERACION ENTRE LAS EMPRESAS DE LA CADENA PRINCIPAL Y LAS CADENAS s
LATERALES Y DE APOYO PARA IMPULSAR EL MODELO DE ASTILLERO COMO EMPRESA DE SINTESIS
FCCN4 | v 5 ESPECIALIZACION DE LA INDUSTRIA AUXILIAR DEL NAVAL GALLEGO INTENSIFICANDO LA
SUBCONTRATACION CON IMPLICACION EN EL RESULTADO FINAL \_

411

FAVORABLE IMAGEN Y VALORACION DE LA CONSTRUCCION NAVAL GALLEGA EN LOS MERCADOS s
FCCN7 INTERNACIONALES, PERMITIENDO UNA MAYOR DIFERENCIACION FRENTE A COMPETIDORES QUE
POSEEN IMPORTANTES VENTAJAS EN COSTES Y GRAN POTENCIAL DE CRECIMIENTO EN LA INDUSTRIA

4,11
NAVAL (CHINA, BRASIL, INDIA, RUSIA, TURQUIA Y OTRAS ECONOMIAS EMERGENTES) \_

EXISTENCIA DE UN AMPLIO KNOW-HOW Y TRADICION EN LA CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL
FCCN14 | EN GALICIA PARA DESARROLLAR MODELOS DE CAPITALIZACION DE LA EXPERIENCIA QUE FAVOREZCAN
UN INCREMENTO DE LA CUALIFICACION PROFESIONAL DE LOS RECURSOS HUMANOS

4,00

IMPORTANCIA DE INCREMENTAR LA CAPACIDAD DE AUTOFINANCIACION DE LA INDUSTRIA NAVAL
FCCN17 | Y MEJORAR LA DISPONIBILIDAD DE INSTRUMENTOS DE FINANCIACION EXTERNA ADAPTADOS A LAS
NECESIDADES DEL TEJIDO EMPRESARIAL DE LA CADENA

4,00

POTENCIAL PARA LA COOPERACION CON OTRAS EMPRESAS DE LA CADENA PRINCIPAL QUE PERMITAN r
ECCN5 OBTENER ECONOMIAS DE ESCALA Y SINERGIAS QUE MEJOREN SU COMPETITIVIDAD Y/O ACCEDER

AL DESARROLLO DE PROYECTOS DE MAYOR DIMENSION DE MANERA CONJUNTA (ACCESO A NUEVOS
MERCADOS, CENTRALES DE COMPRA, |+D+|, EQUIPAMIENTOS,...) \_

4,00

EXISTENCIA DE UNA JMPORTANTE CARTERA DE PEDIDOS CONTRATADOS PARA LOS PROXIMOS ANOS s
FCCN8 EN LA CONSTRUCCION NAVAL GALLEGA Y FAVORABLES PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO FUTURO

PARA LA INDUSTRIA NAVAL A NIVEL MUNDIAL DERIVADAS DEL INCREMENTO DEL TRANSPORTE
MARITIMO
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4.1.-Metodologia de obtencion de Ejes Estratégicos y propuesta de Estrategias

El debate y la priorizacion de los factores clave, realizada en la primera sesion de la mesa, permitio
realizar una agrupacion de los mismos en torno a unas grandes areas tematicas y que se incluyeron en el informe
final de dicha mesa. Posteriormente, teniendo en cuenta los resultados de la primera mesa, el equipo técnico
disef6 unos ejes estratégicos que agrupan tematicamente las propuestas de estrategias para la mejora de la
competitividad de las empresas gallegas de la cadena de construccion y reparacion naval.

La siguiente figura ilustra los 6 Ejes Estratégicos para el conjunto de empresas de la Cadena de
construccion y reparacion naval, que agrupan el conjunto de las 29 estrategias propuestas.

Ejes estratégicos para la cadena de construccion y reparacion naval

EE1 ,
COOPERACION Y
ASOCIACIONISMO
5 Estrategias
EE 6 EE2 ,
UNIVERSO CUALIFICACION Y
PUBLICO DISPONIBILIDAD DEL
4 Estrategias CAPITAL HUMANO

5 Estrategias

EES , ., EE3

INNOVACION Y ) VISION ESTRATEGICA
MODERNIZACION ESTRATEGICOS Y SISTEMAS DE
TECNOLOGICA DIRECCION
5 Estrategias \ 4 5 Estrategias
EE 4
DESARROLLO DE MERCADOS
Y POSICIONAMIENTO

5 Estrategias

A continuacion, se comenta brevemente el contenido y la justificacion de cada uno de los Ejes Estratégicos
disefiados, asi como cada una de las estrategias propuestas integradas en cada eje, que se sometieron a la
evaluacion de la segunda de las mesas de trabajo. En cada una de las estrategias se relacionan los factores
clave que se utilizaron para su definicion.



EE 1.

EE 1. E1

EE 1. E2

EE 1. E3

EE 1. E4

EE 1. E5

COOPERACION Y ASOCIACIONISMO

El desarrollo de una cultura empresarial orientada a la cooperacion es una linea estratégica basica para impulsar
la mejora de la competitividad y el crecimiento de las empresas de la industria naval gallega en el marco de un mercado
globalizado y con una gran intensidad competitiva. Las estrategias de cooperacion deben desempenar un papel relevante
en el desarrollo y consolidacion del tejido empresarial de la cadena, favoreciendo la creciente tendencia a la diversificacion
de la construccion naval hacia segmentos de mercado de mayor valor anadido. Asi, los acuerdos de cooperacion entre
los propios astilleros deben potenciar la generacion de sinergias y economias que escala que mejoren su competitividad
en el mercado. Por otro lado, la cooperacion de las empresas de sintesis con la industria auxiliar del naval (talleres,
subcontratas, empresas llave en mano,...), asi como con empresas de componentes, equipamientos funcionales y servicios
de apoyo (ingenierias, entidades clasificadoras,...), debe orientarse a favorecer un crecimiento ordenado y sostenible
que permita desarrollar de forma equilibrada todos los eslabones de la cadena de la construccion naval a nivel autondmico,
fomentando la especializacion de actividades y la generacion de mayor valor afiadido y empleo en Galicia.

En ese sentido las diferentes asociaciones empresariales y organismos representativos del tejido empresarial
de la cadena deben contribuir a generar entre las empresas un entorno favorable hacia la cooperacion. Asimismo, deben
desarrollar un mayor grado de coordinacion en el desempeio de sus actuaciones en defensa de los intereses de dichas
empresas ante las administraciones publicas, asi como de su papel como elemento dinamizador y agente de promocion
de las actividades de la construccion y reparacion naval gallega en los mercados internacionales.

Promover un mayor grado de cooperacion entre los astilleros gallegos, que favorezcan el incremento de los niveles
de eficiencia y productividad derivadas del aprovechamiento de sinergias y economias de escala (aprovisionamientos,
equipamiento, imagen, internacionalizacion, 1+D+l,...). Factores clave relacionados: FCCN 1, FCCN 5, FCCN 6.

Impulsar una mayor orientacion al desarrollo de modelos de cooperacion a largo plazo entre las empresas de sintesis
y la industria auxiliar del naval, fomentando una mejora de los sistemas de coordinacion e implicacion en el desarrollo
y obtencion del producto final. Factores clave relacionados: FCCN1, FCCN 4, FCCN 6, FCCN 9.

Potenciar el desarrollo de acuerdos de cooperacion y procesos de integracion entre las empresas de la industria
auxiliar, favoreciendo la creacion de grupos empresariales de mayor dimension que les permita obtener ventajas
competitivas que mejoren su posicionamiento en el mercado global. Factores clave relacionados: FCCN 1, FCCN 2,
FCCN 5, FCCN 9.

Fomentar la cooperacion de las empresas de sintesis y de la industria auxiliar con proveedores de bienes de equipo
y servicios de apoyo (ingenierias, entidades clasificadoras, aseguradoras, entidades financieras,...), favoreciendo una
mejora de la competitividad del conjunto de la cadena de construccion y reparacion naval en Galicia. Factores clave
relacionados: FCCN 1, FCCN 4, FCCN 6.

Impulsar una mayor coordinacion entre las asociaciones empresariales representativas de la cadena para reducir la
dispersion de esfuerzos y mejorar su eficiencia, fomentando una mayor implicacion de las empresas en la dinamizacion
y desarrollo de las funciones propias de dichas asociaciones. Factores clave relacionados: FCCN 3, FCCN 7, FCCN 21.
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CUALIFICACION Y DISPONIBILIDAD DEL CAPITAL HUMANO

La cualificacion del capital humano y las dificultades de las empresas de la cadena para atraer profesionales con
un adecuado nivel de formacion a las actividades de la cadena de construccion y reparacion naval, especialmente en el
ambito de profesionales técnicos y de oficio, son aspectos de enorme relevancia que pueden limitar la capacidad de
desarrollo de la industria naval en Galicia a medio y largo plazo. En el ambito de los niveles directivos y de los cuadros
intermedios, especialmente en el caso de las empresas de menor dimension o en proceso de reestructuracion de su negocio,
es fundamental promover un mayor grado de profesionalizacion que favorezca un incremento de la capacidad para dirigir
y gestionar empresas con vision estratégica. Por su parte, en el ambito de los recursos humanos a nivel operativo y de
personal de oficio se debe incrementar la disponibilidad de personal con una adecuada cualificacion profesional, mas
polivalente, con capacidad para trabajar en equipo y con conocimientos para utilizar equipamientos y herramientas
tecnologicamente avanzadas.

Para ello, por un lado, se debe impulsar una mayor adecuacion de los programas de formacion reglada a las
principales necesidades y carencias formativas de las empresas de estas actividades, fomentando la realizacion de practicas
y la creacion de bolsas de trabajo que ayuden a integrar a los alumnos en le mercado laboral. Y por otro lado, también es
necesario generar en las empresas de la industria naval gallega una mayor orientacion a la participacion en programas de
formacion continua y ocupacional, fomentando una constante actualizacion de los conocimientos y habilidades del capital
humano. Ademas, con el fin de incrementar la disponibilidad de recursos humanos dispuestos a desarrollar su carrera
profesional en el ambito de las actividades de la industria naval se debe avanzar en la mejora de la imagen social y la
dignificacion del empleo en estas actividades

Promover una mayor profesionalizacion de los niveles directivos y cuadros intermedios, especialmente entre las empresas
de la industria auxiliar y astilleros en fase de reorganizacion, fomentando una mejora de su formacién en el ambito
de la gestion y direccion de empresas. Factores clave relacionados: FCCN 11, FCCN 13, FCCN 14, FCCN 20.

Impulsar una mejora del nivel de cualificacion de los recursos humanos a nivel operativo (profesionales de oficio),
potenciando una mayor polivalencia y capacidad de trabajo en equipo a través de modelos de capitalizacion de la
experiencia. Factores clave relacionados: FCCN 11, FCCN 12, FCCN 14, FCCN 20.

Fomentar el desarrollo de una oferta formativa reglada especializada en las actividades relacionadas con la construccion
y reparacion naval, potenciando una mayor adaptacién de los contenidos de los programas lectivos a las necesidades
del tejido empresarial (ciclos de formacion profesional, titulaciones universitarias, estudios de postgrado,...). Factores
clave relacionados: FCCN 11, FCCN12, FCCN 13, FCCN 14.

Potenciar una mayor sensibilizacion de las empresas a la participacion en programas de formacién continua y ocupacional,
fomentando una continua actualizacion de los conocimientos y habilidades del capital humano que favorezca el manejo
de nuevas tecnologias y la adecuacion a las nuevas necesidades del mercado laboral. Factores clave relacionados: FCCN
11, FCCN 12, FCCN 13, FCCN 14

Promover una mayor dignificacion y mejora de la imagen social del empleo en la cadena de construccién y reparacion
naval que contribuyan a incrementar la disponibilidad de recursos humanos cualificados y atraer nuevos profesionales
técnicos y de oficio a estas actividades. Factores clave relacionados: FCCN 3, FCCN 12, FCCN 14.
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VISION ESTRATEGICA Y SISTEMAS DE DIRECCION

La aplicacion de una mayor vision estratégica en los sistemas de direccion entre las empresas de la cadena,
especialmente en aquellas de menor dimension y menos formalizadas, fomentando una actitud anticipativa y proactiva
que permita mejorar la competitividad del tejido empresarial gallego a medio y largo plazo en los mercados internacionales
representa otro de los ejes basicos de actuacion para las actividades de la cadena de construccion y reparacion naval.

Es necesario impulsar un mayor desarrollo de los sistemas avanzados de direccion en el conjunto del tejido
empresarial de la cadena. Asi, la modernizacion de los sistemas de informacion y comunicacion, tanto a nivel interno como
externo, deben favorecer una mejora de la capacidad de planificacion y un instrumento de apoyo para la toma de decisiones
por parte de los niveles directivos. Ademas, se debe generalizar la orientacion de las empresas hacia la implantacion de
sistemas de gestion de calidad y excelencia empresarial que les permitan obtener ventajas competitivas y mejorar su
posicionamiento. Igualmente, es necesario generar una creciente sensibilizacion sobre la importancia de impulsar el
desarrollo de sistemas de gestion medioambiental que permitan compatibilizar el crecimiento empresarial con el desarrollo
sostenible del medioambiente. En el caso de los sistemas de prevencion de riesgos laborales, se debe fomentar una mayor
sensibilizacion tanto por parte de las empresas como del personal, para cumplir con la normativa y adoptar las necesarias
medidas de seguridad en el trabajo que contribuyan a reducir los niveles de siniestralidad laboral en estas actividades.

Promover una mayor vision estratégica por parte de las empresas de la cadena, desarrollando sistemas de direccion
basados en una actitud anticipativa y proactiva para adelantarse a las necesidades del mercado y conseguir un incremento
del valor afadido de los productos en Galicia, asi como la reduccion de los plazos de entrega. Factores clave relacionados:
FCCN 1, FCCN 9, FCCN 10.

Potenciar el desarrollo de los sistemas de informacion en las empresas de la cadena, favoreciendo una mejora de las
herramientas de intercambio de informacién y comunicacion con clientes y proveedores para mejorar la planificacion
de los procesos productivos y la coordinacion entre las empresas implicadas. Factores clave relacionados: FCCN 4, FCCN
7, FCCN 16.

Impulsar un creciente compromiso con el desarrollo de planes de excelencia y sistemas de gestion de calidad del tejido
empresarial de la cadena, especialmente en las pequefias empresas. Factores clave relacionados: FCCN1, FCCN6, FCCN
9, FCCN 18.

Fomentar una mayor sensibilizacion con los sistemas de gestion medioambiental entre las empresas de la cadena,
favoreciendo un incremento de la eficiencia energética en los procesos productivos y en los equipamientos funcionales
de los buques, asi como una reduccion de los residuos generados en las actividades de construccion y reparacion naval.
Factores clave relacionados: FCCN 2, FCCN 19.

Promover una mayor concienciacion empresarial sobre el desarrollo de sistemas de prevencion de riesgos laborales,
fomentando la sensibilizacién de los recursos humanos y empresas con su implantacion y la reduccion de los indices de
siniestralidad laboral. Factores clave relacionados: FCCN 11, FCCN 12, FCCN 20, FCCN 21.
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DESARROLLO DEL MERCADO DE ENERGIAS RENOVABLES

En relacion con los mercados y el posicionamiento de la construccion y reparacion naval gallega a nivel internacional,
es necesario continuar desarrollando una orientacion hacia nuevos segmentos de mercado que favorezcan la construccion
en Galicia de buques y embarcaciones de mayor valor anadido. Para ello, ademas de impulsar la especializacion de los
astilleros gallegos en buques mas sofisticados y complejos, es necesario fomentar un mayor desarrollo de los demas eslabones
de la cadena (industria auxiliar, bienes de equipo, ingenierias,...) que contribuya a incrementar la capacidad del tejido
empresarial gallego para generar productos/servicios de mayor valor anadido. Ademas, la industria auxiliar debe tratar
de diversificar su cartera de clientes, incrementando la orientacion hacia el desarrollo de nuevas lineas de negocio vinculadas
a otras actividades empresariales que le permitan obtener una mayor estabilidad en el mercado para cubrir los periodos
de menor demanda en la construccion y reparacion naval.

En cuanto a las estrategias de marketing y comunicacion, las empresas de la cadena deben tratar de potenciar
sus redes de comercializacion en los mercados exteriores para incrementar la capacidad de captacion de nuevos clientes
internacionales. En ese sentido, la favorable imagen y el reconocimiento internacional de la construccion y reparacion
naval gallega debe favorecer una creciente orientacion de las empresas de la industria auxiliar a incrementar su presencia
en dichos mercados.

Potenciar la orientacion de los astilleros gallegos hacia segmentos de mercado de mayor valor afiadido, fomentando
una creciente especializacion de la produccion de buques mas complejos y sofisticados. Factores clave relacionados:
FCCN 1, FCCN 4, FCCN 6, FCCN 7, FCCN 8, FCCN 10.

Promover la diversificacion de la cartera de productos/servicios de la industria auxiliar y servicios de ingenieria hacia
segmentos de mercado relacionados con otras actividades empresariales con potencial de crecimiento en Galicia (energia,
aeronautica, automocion, construccion civil,...). Factores clave relacionados: FCCN 8, FCCN 9, FCCN 10.

Apoyar la creacion de un mayor tejido empresarial en los eslabones menos desarrollados de la cadena en Galicia
(fabricantes de equipos y componentes, ingenieria de proyecto,...) que favorezcan un incremento del valor afnadido
generado por estas actividades a nivel autondomico. Factores clave relacionados: FCCN 4, FCCN 5, FCCN 8, FCCN 21.

Fomentar el desarrollo estrategias de marketing y comunicacion por parte de las empresas de la cadena, con especial
atencion al desarrollo de redes comerciales en los mercados exteriores que favorezcan una mayor capacidad de captacion
de nuevos clientes internacionales. Factores clave relacionados: FCCN 7, FCCN 9, FCCN 11, FCCN 21.

Impulsar una mayor orientacion a la internacionalizacion por parte de la industria auxiliar gallega, desarrollando una
mayor capacidad de crecimiento en los mercados exteriores apoyada en la favorable imagen de la construccion y reparacion
naval gallega a nivel internacional. Factores clave relacionados: FCCN 5, FCCN 7, FCCN 10, FCCN 13.
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INNOVACION Y MODERNIZACION TECNOLOGICA

En el ambito de la innovacion, es necesario que las empresas de la industria auxiliar y de equipamientos impulsen
estrategias competitivas basadas en la innovacion de productos/servicios como base para la diferenciacion de su oferta y
alcanzar un nivel competitivo adecuado a las exigencias de los mercados internacionales. Asimismo, se debe impulsar la
innovacion en procesos, fomentando la modernizacion de instalaciones y equipamientos y la automatizacion de los procesos
productivos para mejorar la eficiencia e incrementar la productividad de las empresas de la cadena, tanto en la industria
auxiliar como en las empresas de sintesis.

Entre las empresas de componentes y equipamientos, asi como entre las empresas de sintesis en fase de
reorganizacion interna, es necesario acometer mejoras en las estructuras organizativas para incrementar la eficiencia y
rentabilidad de los proyectos empresariales. El desarrollo de instrumentos financieros orientados a potenciar la capacidad
innovadora de las empresas de la cadena y la participacion en proyectos de I+D+l de forma individual o conjuntamente
con otras empresas u organismos de apoyo, como centros tecnoldgicos o universidades, debe ser otra de las lineas estratégicas
en las que se debe mejorar para favorecer la diferenciacion de la oferta de productos/servicios de la cadena de construccion
y reparacion naval en Galicia

Desarrollar una mayor orientacién a la innovacion de productos/servicios por parte de las empresas de la cadena,
especialmente en las pequefias empresas de la industria auxiliar y de equipamiento del naval, potenciando la diferenciacion
de la oferta en base a factores de competitividad como el disefio, la calidad, la marca, la tecnologia, el tiempo de
respuesta y la flexibilidad para adaptarse a las necesidades del cliente, entre otros. Factores clave relacionados: FCCN
6, FCCN 9, FCCN 18.

Fomentar la innovacion de procesos de las empresas de construccion y reparacion naval, potenciando la modernizacion
tecnoloégica de los equipamientos e instalaciones y la automatizacion de los procesos productivos en las empresas de
componentes y de sintesis. Factores clave relacionados: FCCN 15, FCCN 16, FCCN 17, FCCN 21.

Potenciar la innovacion en los sistemas de organizacion y estructuras organizativas (reingenieria), que contribuyan a
mejorar la eficiencia interna y la rentabilidad de las empresas de la cadena, reduciendo los costes e incrementando la
productividad de los recursos. Factores clave relacionados: FCCN 16, FCCN 17.

Promover un mayor impulso de instrumentos financieros orientados a incrementar el potencial innovador de las empresas
de la cadena y el desarrollo de proyectos de |1+D+l, aumentando la capacidad de diferenciacion de los productos/servicios
del sistema empresarial gallego frente a otros competidores con ofertas basadas en el precio. Factores clave relacionados:
FCCN 15, FCCN 16, FCCN 17, FCCN 21.

Promover una mayor orientacion de las empresas a participar en proyectos de 1+D+l conjuntamente con plataformas,
centros tecnolégicos y departamentos de investigacion universitarios, contribuyendo a generar una mayor capacidad
innovadora en Galicia en el ambito de las actividades de construccion y reparacion naval. Factores clave relacionados:
FCCN 3, FCCN 4, FCCN 15, FCCN 16, FCCN 17.
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UNIVERSO PUBLICO

Entre las administraciones pUblicas y los demas organismos de apoyo existentes (asociaciones empresariales,
centros tecnoldgicos,...) debe existir una mayor coordinacion para optimizar el uso y aprovechamiento de los fondos pUblicos
destinados a impulsar la mejora de la competitividad de la cadena en su conjunto, aplicando sistemas de indicadores que
evallen la eficiencia en la gestion de los recursos publicos. En ese sentido, las administraciones publicas deben contribuir
a generar un adecuado dimensionamiento y desarrollo de todos los eslabones de la cadena productiva, con especial incidencia
en las empresas de la industria auxiliar, para mejorar la capacidad de crecimiento y el posicionamiento de la construccion
y reparacion naval gallega en los mercados internacionales.

Ademas, las relaciones entre el ambito publico y el tejido empresarial deben ser mas fluidas y eficientes, por
lo que ademas de incrementar la comunicacion y divulgacion sobre la oferta de ayudas y servicios de apoyo existentes para
las empresas de la cadena, es necesario reducir la complejidad de los tramites burocraticos y simplificar los procedimientos
administrativos actuales exigidos para formalizar solicitudes y concesiones de apoyos publicos por parte de la administracion,
tanto a nivel autondémico como estatal y europeo

Impulsar una mayor coordinacion entre las administraciones publicas y organismos de apoyo, favoreciendo una optimizacién
en la gestion de los recursos publicos orientados a apoyar la mejora de la competitividad de las empresas gallegas de
la cadena de construccion y reparacion naval. Factores clave relacionados: FCCN 3, FCCN 21, FCCN 22, FCCN 23.

Desarrollar una mayor implicacion de las administraciones publicas en el desarrollo de lineas de apoyo especificas para
las empresas de la industria auxiliar del naval, especialmente aquellas orientadas a reducir los riesgos financieros
derivados de las operaciones de mercado. Factores clave relacionados: FCCN 17, FCCN 21, FCCN 22.

Incrementar el nivel de divulgacion sobre las ayudas publicas y servicios de apoyo disponibles para las empresas gallegas
de la cadena, desarrollando jornadas informativas que faciliten el acceso a la informacion del tejido empresarial. Factores
clave relacionados: FCCN 17, FCCN 21, FCCN 23.

Promover una reduccion de los niveles de burocracia y complejidad de los tramites administrativos exigidos a las
empresas, impulsando un mayor aprovechamiento de las nuevas tecnologias para simplificar los procedimientos
técnico/legales y reducir los plazos de tiempo en la resolucion de los mismos. Factores clave relacionados: FCCN 21, FCCN
22, FCCN 23.



En el siguiente cuadro aparecen representadas todas las relaciones existentes entre los 23 Factores
Clave priorizados por los asistentes a la primera mesa de trabajo y los 6 Ejes Estratégicos presentados
anteriormente, lo cual permite determinar la trazabilidad del proceso de disefno de dichos Ejes y de las Estrategias
relacionadas con cada uno de ellos.
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4.2. Principales comentarios realizados durante el desarrollo de la mesa 2-3 de trabajo.

El coloquio durante el segundo de los encuentros de los diferentes participantes generd numerosos
comentarios en torno a practicamente todas las estrategias propuestas, si bien tanto las tematicas relativas a
la cooperacion como a la cualificacion y formacion del capital humano tuvieron una mayor incidencia. En
los apartados que siguen, se presentan de forma sintética y agrupada, en base a los considerados 6 Ejes
Estratégicos, los comentarios y conclusiones mas relevantes del coloquio.

Cooperacion y asociacionismo

Las posibilidades de mejorar la competitividad de la
construccion y reparacion naval en Galicia mediante una
mayor orientacion del tejido empresarial de la cadena
a la cooperacién fueron ampliamente comentadas por
los asistentes. En general, se considera que es necesario
“potenciar una mayor cultura de cooperacion en el
conjunto de las actividades de construccion y reparacion
naval que permita generar sinergias y ventajas
competitivas que mejoren el posicionamiento del
tejido empresarial gallego de la cadena en el mercado
global”. Asi, se mencion6 que se debe “impulsar una
mayor sensibilizacion de las empresas sobre el
asociacionismo y su implicacion en la revitalizacion
de organismos representativos de la cadena,
fomentando un mayor aprovechamiento de su papel
como agentes dinamizadores de la cultura de
cooperacion y del potencial competitivo de la industria
naval gallega”.

actividades a largo plazo que favorezcan el crecimiento
y consolidacion de la industria auxiliar (instalaciones
llave en mano, componentes y equipamientos funcionales,
habilitacion, talleres y subcontrataciones,...) y de los
eslabones laterales y de apoyo (bienes de equipo,
ingenierias,...), ademds de permitir la reduccion de la
incertidumbre y el incremento de la estabilidad del
tejido empresarial de esas actividades”. Asi, tanto los
astilleros como la industria auxiliar deben entender que
“la lealtad y fidelizacion en ambos sentidos favorece
el desarrollo de una mayor competitividad del conjunto
de la cadena, permitiendo alcanzar unos mayores niveles
de eficiencia en los procesos productivos y de calidad
en los productos/servicios”.

Por lo que respecta al desarrollo de acuerdos de
cooperacion entre astilleros, los asistentes consideran
necesario “fomentar una mayor iniciativa de las empresas

para participar en proyectos de

También incidieron en la [~
necesidad de “fomentar un
mayor grado de coordinacion
entre las distintas asociaciones
y organismos representativos
del tejido empresarial
relacionados con la construccion
naval, favoreciendo una mayor
eficiencia en sus actuaciones y
la generacion de sinergias que
permitan mejorar la
competitividad tanto de los
astilleros como de la industria
auxiliar gallega”. _

"\ cooperacion en el ambito de la
gestion de compras, la
comercializacion, el acceso a
mercados exteriores, el disefo,
la tecnologia e I+D+l o la
formacion del capital humano,
entre otros, que permitan
aprovechar el potencial existente
para mejorar los niveles de
productividad, reducir costes
y desarrollar nuevos segmentos
de mercado de mayor valor
afadido”.

)

En la relacion entre las empresas de sintesis (astilleros)
y las empresas de la industria auxiliar “debe superarse
la visiéon de una simple y tradicional relacién
cliente/proveedor para evolucionar hacia un enfoque
de alianzas y cooperaciéon mutua a medio y largo plazo,
incrementando la eficiencia y competitividad del
conjunto de la cadena”. En ese sentido, “las empresas
de sintesis deben asumir un papel de liderazgo, pero
teniendo en cuenta las necesidades y propuestas de la
industria auxiliar para impulsar un cambio de mentalidad
y actitud hacia la cooperacion, fomentando el desarrollo
de modelos de externalizacion y subcontratacion de

Adicionalmente, se realizaron
aportaciones sobre la “necesidad de impulsar una mayor
cooperacion horizontal entre empresas de la industria
auxiliar”. Ademas, teniendo en cuenta la excesiva
atomizacién y pequena dimensién que caracteriza al
tejido empresarial de la industria auxiliar del naval en
Galicia se debe “fomentar la creacién de grupos
empresariales de mayor dimensiéon mediante procesos
de integracion y fusion de empresas, que permitan
mejorar las capacidades competitivas y el
posicionamiento de estas actividades tanto en el mercado
nacional como en los mercados internacionales”.



Cualificacion y disponibilidad del capital humano

Las tematicas relacionadas con la necesidad de
incrementar el nivel de cualificacién del capital humano
y la disponibilidad de profesionales con un adecuado
nivel de formacion en las actividades de la cadena de
construccion y reparacion naval fueron aspectos sehalados
por los asistentes como temas basicos para impulsar el
desarrollo competitivo de la industria naval en Galicia
a medio y largo plazo.

Por lo que respecta a los niveles directivos, los asistentes
sefalaron la necesidad de “incrementar el grado de
profesionalizacion para desarrollar una gestion y
direccion empresarial con una mayor vision estratégica
y perspectiva de futuro,

cadena, favoreciendo un aumento de la disponibilidad
de profesionales de oficios como tuberos, soldadores
o caldereros, entre otros”.

Pero, en el otro lado de la moneda se encuentra una
evidencia: “la excesiva atomizacién empresarial, la
falta de garantias de continuidad en la actividad a
medio y largo plazo ante un eventual descenso de la
demanda y el riesgo de pérdida de capital humano ante
la escasa disponibilidad de personal cualificado en
el mercado laboral (movilidad entre empresas) son
motivos que generan un descenso de las inversiones
por parte de las empresas en formacion de capital

humano que dificulta la mejora

especialmente en las empresas (~
de pequena dimensidn”.
Asimismo, “entre los cuadros
intermedios (jefes de equipo,...)
se debe fomentar un aumento
del nivel de cualificacion y
capacitacion profesional en la
direccién, coordinacion y
organizacion de equipos/grupos
de trabajo para incrementar la
eficiencia y productividad en el
dmbito operativo”.

N del nivel de formacién del
personal en los niveles
operativos”. En ese sentido, los
asistentes consideran que se
deben “potenciar los modelos
de capitalizacion de la
experiencia, recuperando
capital humano y conocimientos
perdidos en los procesos de
reducciéon de plantillas y
reestructuracion empresarial
para mejorar el grado de
cualificacion profesional del
) capital humano en las empresas

En cuanto a la problematica de \_
la formacion del capital humano

en los niveles operativos, se destaco la importancia de
“disponer de recursos humanos con una adecuada
cualificacion profesional para impulsar una mejora de
la competitividad de las empresas”. Asi, “las empresas
deben desarrollar una mayor orientacion a la
formacion continua de sus recursos humanos para
mejorar el grado de polivalencia, la capacidad de
trabajo en equipo o el desarrollo de nuevas habilidades
y destrezas que permita incrementar el grado de
rotacién del personal a nivel interno, asi como su
adaptacion a nuevos segmentos de mercado
potenciales no vinculados con el naval (energia,
aerondutica,...)”. Ademas, en opinion de los asistentes,
“la oferta de la formacion reglada existente,
especialmente en los ciclos de formacion profesional
debe alcanzar un mayor nivel de adecuacion a las
necesidades reales del sistema empresarial de la

de la cadena, especialmente en
ingenierias y personal de oficios”.

La falta de personal de oficio y mano de obra
especializada existente en la actualidad en las actividades
de la construccion y reparacion naval debe obligar a las
empresas a “buscar soluciones y plantearse estrategias
alternativas para disponer de un capital humano
suficientemente cualificado que no limite su capacidad
de crecimiento en el mercado”. Asi, ademas de
“desarrollar actuaciones orientadas a dignificar y
mejorar la imagen social de las profesiones vinculadas
a la industria naval que permitan atraer nuevos
profesionales a estas actividades”, los asistentes
plantearon la “necesidad de abrirse a otros mercados
exteriores para contratar en origen contingentes de
profesionales con la cualificacion y motivacion
necesarias para desarrollar esas actividades en Galicia”.



Vision estratégica y sistemas de direccion

La capacidad de las empresas de la cadena para desarrollar
una vision de sus actividades a medio y largo plazo,
estableciendo unas lineas estratégicas basicas que
determinen su competitividad en el mercado fue otra
de las tematicas ampliamente discutidas. “Entre las
empresas gallegas de la industria auxiliar se debe generar
una mayor vision estratégica sobre el mercado,
desarrollando una actitud proactiva y anticipativa a
la evolucidon de la demanda que favorezca un mayor
aprovechamiento de las oportunidades de crecimiento
de su actividad en nuevos mercados con potencial de
futuro, impulsando una creciente diversificacion hacia
otras actividades empresariales

mejora de la eficiencia y productividad a nivel interno,
ademds de permitir a la empresa acceder a nuevos
clientes/mercados”. En particular, en relacion con los
sistemas de informacién y comunicacion, se considera
fundamental “impulsar una mejora de los canales de
comunicacion entre las empresas de sintesis y de la
industria auxiliar para alcanzar un mayor grado de
transparencia y fluidez de la informacion que permita
reducir los niveles inestabilidad derivados de una
insuficiente informacién/comunicacion entre las distintas
partes implicadas en el proceso de construccion de un
buque”. Asimismo, “la mejora de los sistemas de

informacidn en la cadena debe

que no limite su negocio a la
evolucion de la cartera de
contratacién de nuevos buques
de la construccion naval”. Por
ello, los asistentes consideran
fundamental que las empresas
“elaboren y formalicen su propio
plan estratégico a nivel
individual, determinando las
lineas clave y los objetivos de su
actividad para mejorar su
competitividad en el mercado
y garantizar su viabilidad a
medio y largo plazo”. En ese {_

~ favorecer el desarrollo de
estudios y anadlisis de
benchmarking sobre el
posicionamiento de la
construccion y reparacion naval
gallega en relacién con otros
paises del entorno de la UE,
como pueden ser Alemania o
Italia, entre otros, que -en una
determinada linea de actividad-
son importantes competidores
de la industria naval gallega”.

) En cuanto a los sistemas de

sentido, se apunt6 la necesidad
de “realizar una continua revision
y adaptacion de dichos planteamientos estratégicos,
tratando de ajustar los objetivos y planes operativos en
funcion de la evolucién del mercado y de la propia
organizacion”.

Por lo que respecta a los sistemas avanzados de
direccion, los asistentes sefalaron la importancia de
“impulsar un mayor compromiso y sensibilizacion de
las empresas con el desarrollo de los sistemas de
direccion avanzados, asi como de su incorporacion a
las lineas estratégicas prioritarias como base para el
desarrollo competitivo de la industria naval gallega”.
Es necesario “generar una mayor cultura empresarial
que favorezca la implantacion de sistemas avanzados
de gestion y su percepcion como una inversion a medio
y largo plazo (no como un coste) que va a suponer una

gestion de calidad y de gestion
medioambiental, los asistentes
comentaron la importancia de “potenciar la implantacién
de estos sistemas en las empresas de la cadena ya que,
mds alld de la obtencion de certificados y sellos, como
las 1SO 9000 6 14000, les va a permitir obtener ventajas
competitivas en los mercados, mejorar su imagen y su
posicionamiento a nivel internacional, acceder a nuevos
segmentos de mercado o mejorar su eficiencia a nivel
interno”, tal como ya se comento anteriormente. También
senalaron la necesidad de “desarrollar una mayor
sensibilizacion, tanto por parte de las empresas como
por parte de los recursos humanos, sobre la
implantacién y el cumplimiento de las normativas en
el ambito de los sistemas de prevencion de riesgos
laborales y seguridad en el trabajo como un elemento
clave para mejorar los indices de siniestralidad
asociados a la industria naval”.



Desarrollo de mercados y posicionamiento

Los aspectos relacionados con el mercado y el potencial
de crecimiento de la industria naval en Galicia se
orientaron principalmente a resenar la necesidad de
incrementar la capacidad de generacion de valor
afadido por parte del tejido empresarial de la cadena.
Asi, por lo que respecta a las empresas de sintesis, los
asistentes destacaron que se debe “dar continuidad al
cambio de mentalidad que se ha venido produciendo en
los ultimos afos, potenciando la especializacion de los
astilleros gallegos en segmentos de mercado de mayor
valor anadido y en la construccion de buques mds
sofisticados y complejos”.

Del mismo modo, entre las empresas de la industria
auxiliar debe aprovecharse el

de tejido empresarial en aquellos eslabones de la
cadena menos desarrollados, como pueden ser la
fabricacion de componentes y equipamientos funcionales
del buque (electrénica y equipos de telecomunicaciones,
motores, moto-bombas,...) o servicios de apoyo
(ingenierias de proyecto, entidades de clasificacion,...),
con el fin de incrementar la generacion de valor afiadido
en el territorio gallego y mejorar la competitividad del
conjunto de la cadena”.

Ante la excesiva concentracion del volumen de negocio
por parte de la industria auxiliar y de componentes
(subcontratas y talleres, servicios llave en mano,
habilitacion e instalaciones,...) en el mercado geografico

a nivel autonomico, los asistentes

buen momento actual del [
mercado para “mejorar su
posicionamiento y desarrollar
nuevos productos/servicios
orientados a atender las
necesidades de las empresas de
sintesis derivadas de su
orientaciéon hacia nuevos
segmentos de mercado de mayor
valor anadido”. Asimismo, las
empresas de la industria auxiliar
deben “impulsar una mayor
diversificacion de sus lineas de
negocio hacia otras actividades -

) citaron la necesidad de
“incrementar su orientacion
hacia el crecimiento en nuevos
mercados exteriores, para lo que
es necesario mejorar su
posicionamiento en aspectos como
la innovacion, la calidad, el disefio
o los plazos de entrega, entre
otros, que le permitan ser mds
competitivos a nivel
internacional”. En ese sentido,
los asistentes consideran que “la
industria auxiliar gallega cuenta
/ con las capacidades

empresariales con un importante

potencial de crecimiento en el mercado gallego, como
pueden ser la aerondutica, las energias renovables o la
construccion civil, entre otras, que contribuyan a reducir
el grado de incertidumbre y la dependencia de la evolucion
del mercado de la construccidn y reparaciéon naval a
nivel local para asegurar la continuidad de sus actividades
empresariales a medio y largo plazo”.

Se sefald también la necesidad de “apoyar el crecimiento

competitivas necesarias para
obtener un posicionamiento diferenciado a nivel
internacional, especialmente por parte de las empresas
llave en mano”. Ademas, “las empresas auxiliares
gallegas deben aprovechar la buena imagen y el
reconocimiento que las actividades de construccion y
reparaciéon naval de Galicia tienen en los mercados
exteriores para mejorar ese posicionamiento e impulsar
los procesos de crecimiento en nuevos mercados
exteriores”.



Innovaciéon y modernizacion tecnolégica

En el ambito de la innovacién y la modernizacion
tecnolégica como elementos para mejorar la
competitividad de la industria naval gallega, los asistentes
senalaron que las empresas de la cadena han desarrollado
una “mayor orientaciéon hacia la innovaciéon de
productos/servicios que hacia la innovacion de procesos
y sistemas de organizacion, especialmente entre las
empresas de la industria auxiliar y las empresas de
sintesis en fase de redefinicion de sus estructuras
empresariales”.

necesario “mejorar los sistemas de organizacion de
los procesos productivos para optimizar el
aprovechamiento de los recursos humanos y técnicos
(instalaciones, maquinaria, equipos, herramientas,...),
favoreciendo ademds el incremento de los niveles de
competitividad de la construccién y reparacion naval
gallega en cuanto a plazos de entrega y calidad de los
productos/servicios”. Por ello, los asistentes apuntaron
la necesidad de “fomentar una mayor formalizacion de
las normas y procedimientos de actuacién en cada

una de las fases/actividades que

En general, en el tejido
empresarial de la cadena es
necesario “generar una mayor
sensibilizacion y conocimiento
sobre el potencial de
crecimiento de sus actividades
derivado de una mayor
orientacion a la innovacion y
una mayor utilizacion de las
nuevas tecnologias”. Asi, “una
mayor densidad tecnoldgica en
las empresas debe favorecer una
mejora de la eficiencia y
productividad a nivel interno,

-

comprenden la construccion de
un buque”.

Se destaco la necesidad de
“generar entre las empresas de
la cadena una mayor
sensibilizacion sobre la
importancia de fomentar la
cooperacion con centros
tecnologicos especializados y
entidades de apoyo para el
desarrollo de proyectos de
I+D+1, aprovechando la existencia
de numerosas ayudas publicas

)

asi como un incremento del valor
ahadido de la oferta para el
cliente en aspectos como la calidad de los
productos/servicios o la reduccion de plazos de
entrega, entre otros, que le permita mejorar su
competitividad en los mercados”.

Desde el punto de vista de la innovacion de procesos,
los asistentes consideran fundamental “impulsar un
cambio de mentalidad en el sistema productivo de la
cadena, fomentando una cultura empresarial que
promueva una mayor automatizacion y robotizacion
de los procesos productivos para favorecer una
reduccion de los costes de produccion y un incremento
de los niveles de productividad y su competitividad
en el mercado”. En ese sentido, adicionalmente es

disponibles para financiar
proyectos empresariales con un
especial componente tecnolégico o innovador en las
actividades de construccion y reparacién naval”. En ese
sentido, se debe “promover una mayor implicacion del
tejido empresarial de la cadena para aprovechar
adecuadamente la creacion de la plataforma
tecnologica del naval gallego para identificar las
prioridades de investigacion y mejora tecnologica en
el dmbito de la construccién y reparacion naval, asi
como la creacion de grupos de trabajo especializados
en dreas concretas, como pueden ser, entre otras,
medioambiente, seguridad, calidad y su interrelacion
con procesos productivos mds innovadores y nuevos
productos/servicios que incrementen el valor afiadido
generado”.



Universo publico

Los temas relativos al papel de las administraciones
publicas como elemento dinamizador y de apoyo para
el crecimiento y mejora de la competitividad del tejido
empresarial de la cadena también generaron diversas
intervenciones por parte de los asistentes. En esa linea,
se destaco la importancia de “mejorar los canales de
comunicacién y la coordinacién entre las empresas y
las distintas administraciones publicas y organismos
de apoyo implicados en el desarrollo competitivo de la
industria naval gallega”. Se propuso la necesidad de
“apoyar la celebracion de foros de debate y reflexion
conjuntos, con un sentido

suponga tener que asumir un excesivo nivel de riesgo a
medio vy largo plazo ante la inestabilidad del mercado”.

Por otro lado, la mejora de las interrelaciones entre el
sistema empresarial y las administraciones publicas debe
permitir “incrementar el nivel de informacion y
conocimiento que las empresas tienen sobre las ayudas
y herramientas de apoyo publicas disponibles,
especialmente teniendo en cuenta la problemdtica de
la desaparicién de las ayudas directas al naval en el

conjunto de la UE”. Por ello,

senalaron la importancia de

constructivo, que permitan
conocer las necesidades y
problematicas prioritarias
tanto del ambito empresarial
como del propio universo
publico relacionado con estas
actividades, favoreciendo una
mayor adecuacion de los
instrumentos de apoyo existentes
o potenciales a dichas necesidades
para mejorar la competitividad
de la cadena a nivel
autonomico”.

-

Y\ “potenciar esa coordinacion
para favorecer el desarrollo de
nuevos mecanismos de apoyo
que permitan a las empresas de
la cadena adecuar su
competitividad a las
necesidades y demandas del
mercado, mejorando ademds el
grado de aprovechamiento y
eficiencia en la gestion de los
recursos publicos, especialmente
en el dmbito de la modernizacion
tecnoldgica y el desarrollo de la
/ capacidad innovadora e

Uno de los ambitos concretos en

los que es necesario fomentar esa cultura de cooperacion
entre el ambito empresarial y el universo publico es
el relacionado con la problematica de la
flexibilizacion/adaptacion de las estructuras
empresariales y normativas a las condiciones generales
del entorno. En opinion de los asistentes, “se debe
fomentar la cooperacion con los agentes publicos y
sociales para mejorar las formulas de flexibilizacion
del mercado laboral, vinculando los apoyos a indicadores
de mejora de la eficiencia e innovacion empresarial,
asi como favoreciendo el desarrollo de convenios
colectivos y formulas contractuales especificas que
incrementen la capacidad de las empresas para contratar
una mayor cantidad de mano de obra, sin que ello

investigadora”.

También se consider6 de enorme importancia para el
futuro desarrollo competitivo de la cadena en Galicia
que “las administraciones publicas conozcan las
necesidades de las empresas en el ambito de la
formacion y la cualificacion del capital humano,
articulando instrumentos de apoyo que permitan
incrementar la disponibilidad de mano de obra
cualificada”. Asi, por ejemplo, se apunt6 la posibilidad
de “negociar conjuntamente con las autoridades publicas
en materia laboral la busqueda, contratacién y formacién
de personal, tanto en el mercado a nivel
local/autonémico como de contingentes de mano de
obra procedentes de mercados exteriores”.



4.3.- Priorizacion de Estrategias y propuesta de algunas actuaciones fundamentales

Una vez finalizado el coloquio entre los asistentes sobre los Ejes Estratégicos y las Estrategias propuestas,
se procedio a matizar y complementar algunas de las Estrategias, realizando posteriormente su priorizacion.
Dicha priorizacion se hizo en funcién de la importancia que cada una de las estrategias tienen en la competitividad
de las empresas de la cadena de construccion y reparacion naval, segin cada uno de los participantes. Los
asistentes debian valorar las 29 Estrategias en una escala de entre 5 (mas prioritario) y 1 (menos prioritario).

La siguiente tabla recoge el resultado final de la priorizacion, en la cual aparecen ordenados, por
orden de mayor a menor importancia, las 29 estrategias propuestas.

En una primera vision general de la misma, se puede destacar que la valoracion de las estrategias, en
su conjunto, es muy elevada, ya que 16 de ellos son superiores o iguales a 4 y todas obtienen un resultado
superior o igual a 3 (valor medio del intervalo de priorizacion), siendo la valoracién media del conjunto de
las 29 estrategias de 3,94. Asimismo, es destacable el elevado grado de homogeneidad de los resultados
obtenidos, con un reducido intervalo de oscilacion entre todos las estrategias propuestas. Con excepcion de
las dos estrategias mas prioritarias (4,73 y 4,45) y las dos menos prioritarias (3,00 y 3,09), las restantes
25 estrategias obtienen un valor que se mueve en un rango de un punto (entre 4,36 y 3,36).

5= mas prioritario

Priorizacion de Estrategias o let
1= menos prlontano

CcoD ESTRATEGIA PRIORIDAD

Impulsar una mayor orientacion al desarrollo de modelos de cooperacion a largo plazo entre las empresas de
EE1.E2 sintesis y la industria auxiliar del naval, fomentando una mejora de los sistemas de coordinacién e implicacion 4,73
en el desarrollo y obtencion del producto final

Impulsar una mejora del nivel de cualificacién de los recursos humanos a nivel operativo (profesionales de
EE2.E2 oficio), potenciando una mayor polivalencia y capacidad de trabajo en equipo a través de modelos de capitalizacion 4,45
de la experiencia

Promover un mayor grado de cooperacion entre los astilleros gallegos, que favorezcan el incremento de los

EE1.E1 niveles de eficiencia y productividad derivadas del aprovechamiento de sinergias y economias de escala 4,36
(aprovisionamientos, equipamiento, imagen, internacionalizacion, |+D+l,...)
EE4.E1 Potenciar la orientacion de los astilleros gallegos hacia segmentos de mercado de mayor valor afiadido, 436
. )

fomentando una creciente especializacion de la produccion de buques mas complejos y sofisticados

Fomentar la innovacion de procesos de las empresas de construccion y reparacion naval, potenciando la
EE5.E2 modernizacion tecnolégica de los equipamientos e instalaciones y la automatizacion de los procesos productivos 4,36
en las empresas de componentes y de sintesis

Desarrollar una mayor orientacion a la innovacion de productos/servicios por parte de las empresas de la cadena,
EE5.E1 especialmente en las pequefias empresas de la industria auxiliar y de equipamiento del naval, potenciando la 4.27
: diferenciacion de la oferta en base a factores de competitividad como el disefio, la calidad, la marca, la tecnologia, ’
el tiempo de respuesta y la flexibilidad para adaptarse a las necesidades del cliente, entre otros

Fomentar la cooperacion de las empresas de sintesis y de la industria auxiliar con proveedores de bienes de
EE1.E4 equipo y servicios de apoyo (ingenierias, entidades clasificadoras, aseguradoras, entidades financieras,...), favoreciendo 4,18
una mejora de la competitividad del conjunto de la cadena de construccion y reparacion naval en Galicia

Impulsar una mayor coordinacion entre las asociaciones empresariales representativas de la cadena para reducir
EE1.E5 la dispersion de esfuerzos y mejorar su eficiencia, fomentando una mayor implicacion de las empresas en la 4,09
dinamizacion y desarrollo de las funciones propias de dichas asociaciones

Fomentar el desarrollo de una oferta formativa reglada especializada en las actividades relacionadas con la
EE2.E3 construccion y reparacion naval, potenciando una mayor adaptacién de los contenidos de los programas lectivos 4.09
. a las necesidades del tejido empresarial (ciclos de formacion profesional, titulaciones universitarias, estudios ?
de postgrado,...)

Promover una mayor concienciacion empresarial sobre el desarrollo de sistemas de prevencion de riesgos laborales,
EE3.E5  fomentando la sensibilizacién de los recursos humanos y empresas con su implantacion y la reduccién de los 4,09
indices de siniestralidad laboral

Promover la diversificacion de la cartera de productos/servicios de la industria auxiliar y servicios de ingenieria
EE4.E2 hacia segmentos de mercado relacionados con otras actividades empresariales con potencial de crecimiento en 4,09
Galicia (energia, aeronautica, automocion, construccion civil,...)

Promover un mayor impulso de instrumentos financieros orientados a incrementar el potencial innovador de las
EE5.E4  empresas de la cadena y el desarrollo de proyectos de I+D+l, aumentando la capacidad de diferenciacion de los 4,09
productos/servicios del sistema empresarial gallego frente a otros competidores con ofertas basadas en el precio

Potenciar el desarrollo de acuerdos de cooperacion y procesos de integracion entre las empresas de la industria
EE1.E3 auxiliar, favoreciendo la creacion de grupos empresariales de mayor dimension que les permita obtener ventajas 4.00
competitivas que mejoren su posicionamiento en el mercado global ’



Priorizacion de Estrategias (continuacion)

C

EE2.E1

EE2.E4

EE2.E5

EE5.E3

EE5.E5

EE6.E2

EE3.E3

EE4.E5

EE3.E1

EE4.E4

EE6.E1

EE3.E4

EE4.E3

EE6.E4

EE6.E3

EE3.E2

ESTRATEGIA

Promover una mayor profesionalizacion de los niveles directivos y cuadros intermedios, especialmente entre
las empresas de la industria auxiliar y astilleros en fase de reorganizacién, fomentando una mejora de su
formacion en el ambito de la gestion y direccion de empresas

Potenciar una mayor sensibilizacion de las empresas a la participacién en programas de formacién continua y
ocupacional, fomentando una continua actualizacion de los conocimientos y habilidades del capital humano que
favorezca el manejo de nuevas tecnologias y la adecuacion a las nuevas necesidades del mercado laboral

Promover una mayor dignificacion y mejora de la imagen social del empleo en la cadena de construccion y
reparacion naval que contribuyan a incrementar la disponibilidad de recursos humanos cualificados y atraer
nuevos profesionales técnicos y de oficio a estas actividades

Potenciar la innovacién en los sistemas de organizacion y estructuras organizativas (reingenieria), que contribuyan
a mejorar la eficiencia interna y la rentabilidad de las empresas de la cadena, reduciendo los costes e incrementando
la productividad de los recursos

Promover una mayor orientacion de las empresas a participar en proyectos de I+D+l conjuntamente con
plataformas, centros tecnologicos y departamentos de investigacion universitarios, contribuyendo a generar
una mayor capacidad innovadora en Galicia en el ambito de las actividades de construccion y reparacion naval

Desarrollar una mayor implicacion de las administraciones publicas en el desarrollo de lineas de apoyo especificas
para las empresas de la industria auxiliar del naval, especialmente aquellas orientadas a reducir los riesgos
financieros derivados de las operaciones de mercado

Impulsar un creciente compromiso con el desarrollo de planes de excelencia y sistemas de gestion de calidad
del tejido empresarial de la cadena, especialmente en las pequeiias empresas

Impulsar una mayor orientacién a la internacionalizacion por parte de la industria auxiliar gallega, desarrollando
una mayor capacidad de crecimiento en los mercados exteriores apoyada en la favorable imagen de la construccion
y reparacion naval gallega a nivel internacional

Promover una mayor vision estratégica por parte de las empresas de la cadena, desarrollando sistemas de direccién
basados en una actitud anticipativa y proactiva para adelantarse a las necesidades del mercado y conseguir un
incremento del valor afiadido de los productos en Galicia, asi como la reduccion de los plazos de entrega

Fomentar el desarrollo estrategias de marketing y comunicacion por parte de las empresas de la cadena, con
especial atencion al desarrollo de redes comerciales en los mercados exteriores que favorezcan una mayor
capacidad de captacion de nuevos clientes internacionales

Impulsar una mayor coordinacion entre las administraciones publicas y organismos de apoyo, favoreciendo una
optimizacion en la gestion de los recursos publicos orientados a apoyar la mejora de la competitividad de las
empresas gallegas de la cadena de construccion y reparacion naval

Fomentar una mayor sensibilizacion con los sistemas de gestion medioambiental entre las empresas de la cadena,
favoreciendo un incremento de la eficiencia energética en los procesos productivos y en los equipamientos
funcionales de los buques, asi como una reduccion de los residuos generados en las actividades de construccion
y reparacion naval

Apoyar la creaciéon de un mayor tejido empresarial en los eslabones menos desarrollados de la cadena en Galicia
(fabricantes de equipos y componentes, ingenieria de proyecto,...) que favorezcan un incremento del valor
anadido generado por estas actividades a nivel autonémico

Promover una reduccién de los niveles de burocracia y complejidad de los tramites administrativos exigidos a
las empresas, impulsando un mayor aprovechamiento de las nuevas tecnologias para simplificar los procedimientos
técnico/legales y reducir los plazos de tiempo en la resolucion de los mismos

Incrementar el nivel de divulgacion sobre las ayudas publicas y servicios de apoyo disponibles para las empresas
gallegas de la cadena, desarrollando jornadas informativas que faciliten el acceso a la informacion del tejido
empresarial

Potenciar el desarrollo de los sistemas de informacién en las empresas de la cadena, favoreciendo una mejora
de las herramientas de intercambio de informacién y comunicacion con clientes y proveedores para mejorar
la planificacion de los procesos productivos y la coordinacion entre las empresas implicadas
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3,91
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3,73

3,73

3,55
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3,36

3,09
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Es destacable el hecho de que dos ejes estratégicos, EE1 Cooperacion y asociacionismo y EE2 Cualificacion
y disponibilidad del capital humano, hayan incluido las cinco estrategias propuestas para cada uno de ellos
entre las mas prioritarias para el conjunto de la cadena (todas con un valor medio igual o superior a 4).
También el eje EE5 Innovacion y modernizacion tecnologica, con tres estrategias entre las mas prioritarias,
obtiene una importante representacion, mientras que los ejes EE4 Desarrollo de mercados y posicionamiento
y EE3 Vision estratégica y sistemas de direccion estan representados con dos y una estrategias, respectivamente,
entre las mas prioritarias.

De manera individual y siguiendo un orden de mayor a menor prioridad, como estrategias mas prioritarias
entre las 29 propuestas, con una elevada valoracion media de 4,73, los asistentes sefialaron la importancia de
impulsar una mayor orientacién al desarrollo de modelos de cooperacion a largo plazo entre las empresas
de sintesis y la industria auxiliar (EE1.E2), mientras que con un valor de 4,45 se senala la necesidad de mejorar
el nivel de cualificacion de los recursos humanos a nivel operativo (profesionales de oficio) a través de
modelos de capitalizacion de la experiencia (EE2.E2). A continuacion, con un valor medio superior a 4,30
se encuentra un bloque de 3 estrategias, que hacen referencia a temas como incrementar el grado de
cooperacion entre los astilleros gallegos para mejorar su eficiencia y productividad, la orientacion de los
propios astilleros a la especializacion hacia segmentos de mercado de mayor valor afadido o el fomento de la
innovacion de procesos, la modernizacion de equipamientos e instalaciones y la automatizaciéon de los
procesos productivos (EE1. E1, EE4.E1 y EE5.E2, respectivamente).

Entre las estrategias mas prioritarias, también aparecen reflejadas, con un valor medio superior a 4,15, el
desarrollo de una mayor orientacion a la innovacion de productos/servicios para incrementar la capacidad
de diferenciacién de la oferta en base a calidad, disefio, marca, tecnologia, plazos de entrega y flexibilidad,
entre otros aspectos (EE5.E1), asi fomentar la cooperacion de las empresas de sintesis y de la industria
auxiliar con proveedores de bienes de equipo y servicios de apoyo (EE1.E3).

Asimismo, con una valoracién superior a 4,00, los asistentes también valoraron las estrategias relacionadas
con la mejora de la coordinacidon entre las asociaciones empresariales representativas de la cadena para
mejorar su eficiencia (EE1.E5), el desarrollo de una oferta formativa reglada especializada y adaptada a las
necesidades de las empresas de construccion y reparacion naval (EE2.E3), una mayor sensibilizacién de los
recursos humanos y las empresas sobre la importancia de los sistemas de prevencion de riesgos laborales
(EE3.E5), asi como la diversificacion de la cartera de productos/servicios de la industria auxiliar hacia otras
actividades empresariales con potencial de crecimiento en Galicia (EE4.E2) y la necesidad de desarrollar
instrumentos financieros que permitan incrementar el potencial innovador y el desarrollo de proyectos de
1+D+l por parte de las empresas gallegas de la cadena (EE5.E4).

De forma grafica, la siguiente tabla recoge las valoraciones de las 16 estrategias consideradas como mas
prioritarias.



5= mas prioritario

Priorizacion de Estrategias PO
1= menos prioritario

16 ESTRATEGIAS MAS PRIORITARIAS PARA LA CADENA DE CONSTRUCCION Y REPARACION NAVAL

PROMEDIO

29 estrategias
4

Impulsar una mayor orientacion al desarrollo de modelos de cooperacion a |/ =
largo plazo entre las empresas de sintesis y la industria auxiliar del naval, 5
fomentando una mejora de los sistemas de coordinacion e implicacion en el N 4,73
desarrollo y obtencion del producto final. 1

»

EE1.E2

Impulsar una mejora del nivel de cualificacién de los recursos humanos a nivel
operativo (profesionales de oficio), potenciando una mayor polivalencia y
capacidad de trabajo en equipo a través de modelos de capitalizacion de la
experiencia.

4,45

EE2.E2

Promover un mayor grado de cooperacion entre los astilleros gallegos, que
favorezcan el incremento de los niveles de eficiencia y productividad derivadas
del aprovechamiento de sinergias y economias de escala (aprovisionamientos,
equipamiento, imagen, internacionalizacion, [+D+l,...).  §

4,36

EE1.E1

Potenciar la orientacion de los astilleros gallegos hacia segmentos de mercado
de mayor valor afiadido, fomentando una creciente especializacion de la
produccion de buques mas complejos y sofisticados.

4,36

EE4.E1

Fomentar la innovacién de procesos de las empresas de construccion y reparacion |/~
naval, potenciando la modernizacién tecnolégica de los equipamientos e
instalaciones y la automatizacion de los procesos productivos en las empresas
de componentes y de sintesis. \

4,36

EE5.E2

Desarrollar una mayor orientacion a la innovacion de productos/servicios por
parte de las empresas de la cadena, especialmente en las pequeiias empresas (
de la industria auxiliar y de equipamiento del naval, potenciando la
diferenciacion de la oferta en base a factores de competitividad como el disefio,
la calidad, la marca, la tecnologia, el tiempo de respuesta y la flexibilidad \
para adaptarse a las necesidades del cliente, entre otros.

4,27

EE5.E1

Potenciar la orientacion de los astilleros gallegos hacia segmentos de mercado
de mayor valor afiadido, fomentando una creciente especializacion de la
produccion de buques mas complejos y sofisticados.

4,18

EE1.E4

Impulsar una mayor coordinacion entre las asociaciones empresariales |(~
representativas de la cadena para reducir la dispersion de esfuerzos y mejorar
su eficiencia, fomentando una mayor implicacion de las empresas en la
dinamizacion y desarrollo de las funciones propias de dichas asociaciones. |\_

4,09

EE1.E5

Fomentar el desarrollo de una oferta formativa reglada especializada en las |~
actividades relacionadas con la construccion y reparacion naval, potenciando
una mayor adaptacion de los contenidos de los programas lectivos a las
necesidades del tejido empresarial (ciclos de formacion profesional, titulaciones
universitarias, estudios de postgrado,...).

4,09

EE2.E3

Promover una mayor concienciacion empresarial sobre el desarrollo de sistemas |/~
de prevencion de riesgos laborales, fomentando la sensibilizacion de los
recursos humanos y empresas con su implantacion y la reduccion de los indices
de siniestralidad laboral. \

4,09

EE3.E5

Promover la diversificacion de la cartera de productos/servicios de la industria
auxiliar y servicios de ingenieria hacia segmentos de mercado relacionados
con otras actividades empresariales con potencial de crecimiento en Galicia
(energia, aeronautica, automocion, construccion civil,...). \

4,09

EE4.E2

Promover un mayor impulso de instrumentos financieros orientados a incrementar
el potencial innovador de las empresas de la cadena y el desarrollo de
proyectos de I1+D+l, aumentando la capacidad de diferenciacién de los
productos/servicios del sistema empresarial gallego frente a otros competidores
con ofertas basadas en el precio.

4,09

EE5.E4

Potenciar el desarrollo de acuerdos de cooperacion y procesos de integracion |/
entre las empresas de la industria auxiliar, favoreciendo la creacion de grupos
empresariales de mayor dimension que les permita obtener ventajas competitivas
que mejoren su posicionamiento en el mercado global.

4,00

EE1.E3

Promover una mayor profesionalizacion de los niveles directivos y cuadros
intermedios, especialmente entre las empresas de la industria auxiliar y
astilleros en fase de reorganizacion, fomentando una mejora de su formacion
en el ambito de la gestion y direccion de empresas. \_

4,00

EE2.E1

Potenciar una mayor sensibilizacion de las empresas a la participacion en Vs
programas de formacioén continua y ocupacional, fomentando una continua
actualizacion de los conocimientos y habilidades del capital humano que favorezca
el manejo de nuevas tecnologias y la adecuacion a las nuevas necesidades
del mercado laboral.
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EE2.E4

=

Promover una mayor dignificacion y mejora de la imagen social del empleo | n)
en la cadena de construccion y reparacion naval que contribuyan a incrementar 1400
la disponibilidad de recursos humanos cualificados y atraer nuevos profesionales n ’
técnicos y de oficio a estas actividades. \ a/

EE2.E5

1,00 2,00 3,00 X,00 5,00




Tras el analisis de las conclusiones sobre los Ejes Estratégicos y las Estrategias priorizadas con anterioridad,
la continuacion de la sesion se enfoco a debatir y plantear algunas ideas sobre actuaciones a desarrollar por
las empresas a titulo individual, desde las empresas de forma conjunta y desde las instituciones y
Administraciones Publicas.

Como conclusion del proceso de reflexion y debate, se solicito a los presentes que indicasen hasta un maximo
de 5 actuaciones a desarrollar en cada uno de los tres ambitos citados con anterioridad.

En las tablas que se muestran a continuacion se ha tratado de sintetizar y agrupar aquellas aportaciones de
los asistentes que recogieran la misma idea de actuacion, ordenandolas de mayor a menor grado de coincidencia.



ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS

DESDE LAS EMPRESAS A TITULO INDIVIDUAL

Apoyar la formalizacion de planes estratégicos a nivel individual, especialmente entre las empresas de
menor dimension o en proceso de reestructuracion interna para adecuarse a las nuevas exigencias de la
demanda y condicionantes del mercado, definiendo las lineas estratégicas fundamentales sobre las que
basar su competitividad y posicionamiento en el mercado a medio y largo plazo

Promover un incremento del nivel de formacion del capital humano en el ambito operativo, fomentando
el desarrollo de habilidades que permitan incrementar el nivel de polivalencia del personal para optimizar
su productividad y el equilibrado de actividades en funcion de la carga de trabajo, favoreciendo ademas
una posible diversificacion de la cartera de productos/servicios de la empresa hacia nuevos segmentos
de mercado

Apoyar una mejora de la productividad basada en el rediseno de la ingenieria de proyectos y sistemas de
produccion y la optimizacion de las instalaciones, fomentando el diseio del buque en tiempo y forma que
permita una logistica de los aprovisionamientos que tienda al “just in time" y permita la construccion de
los conjuntos (bloques) con un mayor grado de eficiencia y productividad

Impulsar la innovacion de productos/servicios entre las empresas de la industria auxiliar como formula
para incrementar el valor anadido y diferenciarse de la competencia, evitando entrar sélo en guerras de
precios que reducen los margenes de rentabilidad global de la actividad a niveles de inviabilidad

Promover la innovacion de los procesos productivos de las empresas de componentes y de sintesis de la
cadena, impulsando la modernizacion tecnoldgica de las instalaciones y equipamientos, asi como la
automatizacion y robotizacion de los procesos productivos para favorecer un incremento de la productividad
y mejorar la competitividad de la industria naval gallega en segmentos de mercado de mayor valor afadido

Aprovechar la favorable situacion actual del mercado de la construccion y reparacion naval para que la
industria auxiliar siente unas bases solidas, en materia de competitividad, calidad, excelencia, innovacion,
etc. con el objeto de estar preparado para acceder a nhuevos mercados internacionales y diversificar su
actividad hacia otras actividades empresariales con potencial de crecimiento futuro

Mejorar el grado de formacion de los niveles directivos en las pequeias empresas de la cadena en
planificacion estratégica y gestion operativa, favoreciendo una mayor capacidad para desarrollar planes
de crecimiento y adecuar la direccion de las empresas a la evolucion del mercado, especialmente en el
ambito de la innovacion y la internacionalizacion

Promover el diseiio de nuevas modalidades de contratacion como las UTE (Uniones Temporales de Empresas)
para la construccion o reparacion de buques, fomentando la fidelizacion de las contratas en funcion a la
cartera de pedidos, realizando contratos de arrendamiento de obra o servicios por series de buques en
un horizonte temporal de medio y largo plazo

Promover una mayor sensibilizacion en las empresas sobre la importancia de dedicar tiempo y recursos a
la participacion en foros, asociaciones e iniciativas conjuntas con el animo de implicarse activamente en
un mayor desarrollo competitivo de la cadena en Galicia basado en la cooperacion



ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS

DESDE LAS EMPRESAS DE FORMA CONJUNTA

Realizar un analisis permanente que permita identificar las principales necesidades de cualificacion del
capital humano, tanto a nivel directivo como en los mandos intermedios y mano de obra operativa, en
las distintas actividades que componen la cadena de construccion y reparacion naval en Galicia que
permitan adecuar el disefio y el contenido de los planes de formacion reglada y programas de formacion
continua a dichas necesidades

Fomentar una mayor sensibilizacion en el conjunto de la cadena sobre la importancia de la cooperacién
y coordinacién entre la industria auxiliar y las empresas de sintesis, fomentando los acuerdos a largo
plazo y la fidelidad en ambos sentidos, para favorecer el acceso a nuevos segmentos de mercado de mayor
valor afadido, teniendo en cuenta la creciente tendencia a la externalizacion de actividades por parte
de los astilleros en el proceso de construccion de los buques

Promover la realizacion de estudios de mercado orientados a analizar la evolucion del transporte
maritimo mundial e incrementar el grado de informacion sobre los segmentos de mercado de mas valor
afnadido con mayor potencial de crecimiento (ferries, quimiqueros, metaneros, megayates,...), favoreciendo
una mayor especializacion de la construccion y reparacion naval en Galicia en dichos segmentos

Desarrollar acuerdos de cooperacion entre empresas de sintesis en el ambito de los aprovisionamientos,
impulsando la realizacion de compras conjuntas a través de creacion de centrales de compras que permitan
mejorar las condiciones de adquisicion de materias primas basicas (chapa, estructurales, tuberia...) o de
equipamientos y accesorios, asi como en otros ambitos como pueden ser, por ejemplo, el desarrollo
conjunto de sistemas de gestion de calidad, prevencion de riesgos laborales u oficinas técnicas

Promover acuerdos de cooperacion y la realizacion de UTE's (uniones temporales de empresas) entre
distintas empresas de la industria auxiliar (componentes y equipamientos funcionales, talleres y
subcontratas,...) para desarrollar ofertas conjuntas que mejoren su capacidad de negociacion con los
clientes y mejorar su posicionamiento en el mercado, permitiéndoles acceder a obras de mayor envergadura

Acordar un protocolo para que los trabajadores de la industria naval sin formacion académica adquieran
una o varias cualificaciones profesionales y se acrediten para todo el sector con una certificacién o carné
profesional, apoyando el establecimiento de un Centro de Formacion Profesional (formacion ocupacional
y formacion continua) especializado en la cadena

Promover desde las asociaciones empresariales representativas la realizacion de estudios y analisis de
mercado que permitan conocer cuales son los eslabones de la cadena con menor grado de desarrollo
en Galicia y que permitirian incrementar el valor anadido generado a nivel autonémico en la construccion
naval y mejorar el grado competitividad de la industria naval gallega en su conjunto

Promover mediante acuerdos de cooperacion con centros tecnoldgicos y otros organismos de apoyo el
desarrollo de proyectos orientados a mejorar la eficiencia energética en los procesos productivos, asi como
en los equipamientos incorporados en los buques, potenciando el aprovechamiento y utilizacion de fuentes
de energia renovables como la edlica, la solar o la mareomotriz, entre otras



ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS

DESDE LAS INSTITUCIONES (ADMINISTRACIONES PUBLICAS)

Fomentar una mayor implicacion de las administraciones publicas en el desarrollo de planes de formacion
reglada y de formacion ocupacional adecuados a la realidad del sistema empresarial y que tengan en
cuenta sus necesidades prioritarias en el ambito de la cualificacion profesional de su capital humano,
favoreciendo la obtencion de certificados profesionales por parte del personal que se participe en dichos
programas

Desarrollar en colaboracion con asociaciones empresariales y administraciones publicas campafias de
comunicacion y promocion del empleo en la construcciéon naval que contribuyan a mejorar la imagen
social y dignificar los oficios y carreras profesionales vinculadas a estas actividades, generalmente asociadas
a un clima de inestabilidad y gran conflictividad laboral

Apoyar desde las administraciones publicas la celebracion de jornadas y sesiones informativas sobre
experiencias de éxito y mejores practicas en el ambito de la internacionalizacion por parte de empresas
de industria auxiliar del naval gallega que contribuyan a generar una mayor sensibilizacion sobre la
necesidad de acceder a nuevos mercados exteriores para mantener un constante crecimiento del volumen
de negocio, asi como sobre las claves para ser competitivos a nivel internacional (calidad, desarrollo
tecnoldgico, plazos de entrega, disefio, innovacion,...)

Fomentar desde las administraciones publicas, en colaboracion con asociaciones empresariales y organismos
representativos de la cadena de construccion y reparacion naval gallega una mejor asignacion y gestion
en base a sistemas de indicadores de eficiencia de las ayudas publicas de caracter autonémico, estatal
0 europeo, con una mayor orientacion a los fondos destinados a financiar intangibles (innovacion,
formacion,...) y bienes de equipo

Promover desde las administraciones publicas servicios de apoyo orientados a facilitar la captacion en
origen de contingentes de mano de obra en mercados exteriores con una adecuada cualificacién
profesional y motivacion para reducir la escasa disponibilidad de personal de oficio en ciertas actividades
de la cadena, especialmente por parte de las empresas de la industria auxiliar (soldadores, tuberos,
instaladores,...)

Apoyar desde las administraciones publicas el desarrollo de campafas informativas y foros de divulgacion
sobre mejores practicas en el ambito de la prevencion de riesgos laborales llevadas a cabo por otras
empresas de la cadena de construccion y reparacion naval en Galicia, asi como la obtencion de reconocimientos
y ayudas publicas por su especial sensibilizacion con la seguridad laboral

Apoyar desde las administraciones publicas el desarrollo de iniciativas empresariales que supongan
completar y equilibrar el crecimiento de todos los eslabones de la cadena de construccion y reparacion
naval en Galicia, con especial atencion a la fabricacion de componentes y equipos funcionales incorporados
en el proceso de construccion de un buque (motores, hélices, sistemas informaticos, equipamientos
electronicos,...) que supongan un importante incremento en la generacion de valor anadido por parte de
estas actividades en Galicia

Desarrollar seminarios y jornadas divulgativas orientadas a incrementar entre el tejido empresarial
el nivel de informacion y la utilizacion de las diferentes ayudas publicas y servicios prestados por
entidades de apoyo para mejorar la competitividad de las empresas gallegas de la cadena

Incrementar las ayudas publicas orientadas a impulsar la modernizacion tecnolégica y la automatizacion
de los procesos productivos, favoreciendo un aumento de la capacidad productiva e innovadora de las
empresas, especialmente de la industria auxiliar del naval en Galicia, que incrementen la competitividad
en precios, plazos de entrega y calidad del producto/servicio
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Un futuro mds ilusionante mediante el Estudio,
la Difusion del Conocimiento,
la Promocién Empresarial y el Fomento del Empleo.

222EL ESTUDIO.
El Instituto profundizara en el conocimiento de la economia y

empresa gallegas para, describiendo los distintos escenarios de
posicionamiento empresarial, poder analizar y dar respuesta a los
gaps competitivos del tejido productivo gallego y facilitar la toma
de decisiones estratégicas.

22JLA DIFUSION DEL CONOCIMIENTO.
Ademas de divulgar los contenidos del Instituto, se incentivara

la cultura de la transmisién del conocimiento, se incrementara el
capital relacional de la empresa gallega e introduciri el
aprovechamiento de las nuevas tecnologias como factor competitivo.

222LA PROMOCION EMPRESARIAL.
Desde el Instituto apoyaremos el desarrollo de los sectores

productivos gallegos no solo asesorando a emprendedores en el
inicio o mejora de su actividad sino dotando de infraestructuras
a las iniciativas de relaciéon empresarial y fomentando las buenas
practicas empresariales y el esfuerzo en |+D+i.

>>2EL FOMENTO DEL EMPLEO.
El fin ultimo del nuevo Instituto es mejorar los niveles de empleo

en Galicia, incrementar la empleabilidad del capital humano de
nuestra Comunidad, minimizar las barreras de acceso al trabajo y
fomentar el autoempleo y la vocacion empresarial.
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Existe a disposicion de quien pueda interesarle un informe completo en el que se basa esta sintesis
publicada. También esta sintesis estara disponible a través de la www.idcaixanova.org
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