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El conjunto de
actividades que conforman
en Galicia la cadena de
textil - confeccion - moda,
contintia siendo uno de los
conglomerados economicos
mas relevantes a la hora
de explicar la generacion
de riqueza y valor anadido
de la economia gallega.

Necesariamente, el Foro Caixanova de Estrategias
Empresariales tenia que abordar el analisis de estas actividades
y hacerlo en un momento en el que, precisamente, son
muchos y muy relevantes los cambios que se estan produciendo
en las estructuras empresariales de estas empresas y en la
estructura de la generacion de valor anadido de esta cadena:
frente a grandes compaiiias de fabricacion y comercializacion
con un notable crecimiento en sus cifras de negocios y en su
grado de internacionalizacion, nos encontramos a numerosas
pequenas y medianas empresas con un posicionamiento
estratégico poco definido y a microempresas fabricantes muy
integradas a lo largo de toda la economia social gallega con
una valoracion muy pesimista de su vision de desarrollo a
futuro.

Por ello, en el marco de este Foro y con el gran apoyo del
equipo de investigadores de la Universidad de Vigo, Caixanova
ha tratado de convocar a estas mesas de expertos a
representantes de la mayor parte de las actividades de esta
cadena. Asi, han participado empresas que tienen en la
fabricacion y en el proceso productivo su valor esencial,
empresas que basan su éxito en el diseno y en la marca,
empresas que demuestran su competitividad a través de un
dominio o un posicionamiento capilar de puntos de venta,
empresas muy especializadas en determinados segmentos
especificos del mercado, empresas integradas en un
conglomerado comercializador,...

Con las aportaciones realizadas por todos ellos y con los
documentos técnicos elaborados, hemos desarrollado esta
edicion de sintesis, para, con una vision eminentemente
practica, seguir llevando al mundo empresarial gallego
propuestas de competitividad. Asi, tomando como base
estrategias que se vislumbran como relevantes en los ambitos
de la competitividad, la cualificacion y profesionalizacion
de los recursos humanos, de los sistemas de direccion y
gestion, de la imagen y la marca, del disefio y de la innovacion
tecnologica y en los canales de distribucion elegidos por cada
empresa, se concretan propuestas que, seguramente, llevadas
a la practica, aportaran ventajas competitivas relevantes en
las actividades de este importante conglomerado productivo
gallego.

Julio Fernandez Gayoso
Director General Caixanova
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1.1.- Antecedentes y objetivos del proyecto.

Tal y como se sintetiza en los cuadros de la siguiente pagina, el Foro Caixanova

de Estrategias Empresariales tiene como objetivos desarrollar un proceso

dinamico de analisis estratégico para la mejora de la competitividad de las
empresas gallegas, a la vez de constituirse en un “germen” de redes de

empresas que propicie un proceso de desarrollo enddgeno y cambio estructural
mediante la generacion de una dinamica de aprendizaje colectivo. Para ello,

se ha seguido una metodologia de analisis tomando como base de referencia las
cadenas de actividades, en el convencimiento de que este enfoque integral que
supone no solo la consideracion de actividades principales, sino también de actividades
de equipamiento, de apoyo y de suministros complementarios, aporta una riqueza
de dpticas y un adecuado dimensionamiento del papel que cada actividad desarrolla

en esta cadena de valor.
ﬁ

De las 15 cadenas de actividades consideradas en el ambito gallego se
asume en estos momentos la necesidad de desarrollo en profundidad
de la cadena conformada por las actividades de textil, confeccion y
moda, para lo que, basados en un riguroso y actualizado analisis previo
documental, se han desarrollado diversas reuniones de trabajo con
directivos de empresas representativas de una gran parte de estas
actividades, para, con sus aportaciones y valoraciones, elaborar un
informe final del que la presente publicacion es una sintesis documentada.

A priori, éramos conocedores de la debilidad de dos “eslabones” de esta
cadena: por un lado el representado por los numerosos talleres de confeccion
distribuidos por toda la geografia gallega que en estos momentos estan
sufriendo la minoracion de ingresos derivada del desvio de contratacion

de pedidos hacia otros paises en los que el coste de mano de obra es menor;
y por otro, el tan complejo canal de distribucion al por menor, y sobre ;
todo el constituido por las microempresas multimarca, en las que
adicionalmente a la marca, el precio, el escaparatismo, las aportaciones
de capitales propios, la capacidad de gestion, la innovacion en sus
procesos, ..., se ven fuertemente afectados por cambios en los habito
de consumo y por factores relacionados con la localizacion de sus
instalaciones.

En las siguientes paginas se combina la descripcion del proces
de desarrollo de las mesas y los resultados de las mismas, ¢
conclusiones y propuestas creemos que son perfectament:
aplicables al gran nimero de empresas que conforman es
ambito de la economia gallega, en todos sus eslabones,
independientemente de que alguno de ellos requiera
un tratamiento mas localista en el area de las
propuestas y alternativas de futuro.
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1.3 Trazabilidad y desarrollo de las mesas de trabajo

Partiendo de la implicacion en la consecucion de los objetivos perseguidos, se ha tratado de que en las mesas de trabajo
estuvieran convocadas el mayor nimero posible de actividades que conforman esta cadena, con objeto de disponer de
diversidad de opticas a la hora de analizar la documentacion de base aportada por el equipo técnico.

Con estas premisas, y al igual que en anteriores desarrollos de estas mesas de trabajo y tal y como se refleja en el cuadro
siguiente, cada reunion ha ido precedida de un informe, que se envia a los convocados con anterioridad a cada una de las
reuniones. Durante las mismas, se procede a su analisis, realizandose aportaciones, sugerencias y complementarios que se
integran en un informe de conclusiones.

Se diferencian dos fases durante todo el proceso: en una primera fase, el objetivo fundamental es la realizacion de un
diagndstico estratégico y la evaluacion y priorizacion de los denominados “factores clave”; en una segunda fase, los trabajos
de los expertos convocados tienen como objetivos fundamentales la evaluacion de unos ejes estratégicos y unas estrategias

que se priorizan, para, posteriormente, realizar propuestas de actuaciones y orientaciones que se consideran necesarias llevar

a cabo segln el criterio de los asistentes.
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2. Sintesis del diagndstico estratégico de la cadena de Textil - Confeccion - Moda.

Partiendo del analisis documental ya descrito en el epigrafe anterior, en la mesa de trabajo se realizaron valoraciones,
sugerencias y aportaciones al diagnostico estratégico inicialmente aportado, aceptandose finalmente como suficientemente
representativa la sintesis que seguidamente se expone.

Sintesis del Diagnostico Estratégico

FORTALEZAS Y DEBILIDADES

ANALISIS INTERNO
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C. Competencia y barreras de entrada/salida

ENTORNO GENERAL
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C. Tendencias Socioculturales

5 Innovacién y Tecnologia
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Confeccién y Moda (@ Universo Publico

AN AN

2.1. Fortalezas y debilidades
2.1.1. Estrategias actuales y tendencias, sistema de direccion y cultura empresarial.

DEBILIDADES FORTALEZAS

D1. Excesiva atomizacién empresarial en el conjunto de F 1. Tendencia creciente al desarrollo de estrategias de
la cadena, la cual se compone en gran medida por penetracion en nuevos mercados exteriores por parte
empresas de caracter familiar y de reducida dimension, de empresas de diversos ambitos de actividades de la
si bien eso supone una cierta flexibilidad y capacidad cadena (géneros punto, lenceria, confeccion,...), si bien

de adaptarse rapidamente a los cambios de tendencia todavia es necesario realizar un mayor esfuerzo en la
en los gustos de los consumidores. consolidacion de los mercados internacionales.

Importante desarrollo de estrategias de integracion
vertical entre las empresas de la cadena, con
planteamientos amplios del proceso productivo, desde

D2. Falta de orientacion estratégica en la mayoria de las F2.
empresas de la cadena, debido fundamentalmente a la
escasa profesionalidad con que las empresas familiares

cuentan entre sus directivos y cuadros de mando el disefio hasta la distribucion y venta a los consumidores ]
: finales.
p3. Escaso desarrollo de sistemas de direccion y gestion . . f
con planteamientos estratégicos de medio y largo F 3. Importancia de la presencia de algunas empresas de f

dimension relevante en la cadena, que pueden actuar
como dinamizadoras del conjunto de actividades y
ejercer un efecto arrastre sobre las empresas de menor
dimension.

plazo, que defina las estrategias y los objetivos de
futuro, definiendo las lineas de actuacion a seguir para
su consecucion.

D4, Insuficiente utilizacién de herramientas de
planificacion operativa y de control de costes, F 4. Desarrollo de estrategias empresariales orientadas a
especialmente en el caso de las empresas de menor aprovechar la flexibilidad derivada de la pequena
dimension, como planes operativos anuales, planes de dimension de gran parte de las empresas, que les permite
produccion, planes logisticos, escandallos de costes,
analisis de balances y ratios economico-financieros,
entre otros, que dificultan la mejora de la posicion
competitiva de las mismas.

adaptar sus procesos productivos en funcion de lo que
el consumidor final demanda, aumentando la rotacion
de sus productos en el punto de venta

cadena = /1

Planificacion operativa

atender mas rapidamente las exigencias del mercado y Ve rtlcal
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2.1.1. Estrategias actuales y tendencias, sistema de direccién y cultura empresarial. (contianuacion)

D5.

Dé6.

D7.

' D8.

Problematica derivada de la cultura y la idiosincrasia
de las empresas gallegas, como una insuficiente
orientacion hacia la realizacion de acuerdos de
cooperacion o una falta de vocacion
internacionalizadora mas proactiva por parte de las
empresas.

Insuficiente desarrollo de estrategias de comunicacion
y marketing que fomenten una imagen global de los
productos de textil-confeccion-moda de la zona como
productos de gran calidad y con un gran valor anadido.

Insuficiente desarrollo de los sistemas de gestion
medioambiental, siendo percibidos como un mayor
coste a asumir por las empresas y no como una
oportunidad para maximizar la eficiencia del proceso
productivo y reducir los costes y la generacion de
residuos, suponiendo ademas una mejora de la imagen
social de la empresa.

Falta de una orientacion decidida por parte de las
empresas a la implantacion de sistemas de prevencion
de riesgos laborales, especialmente en el caso de
pequerios talleres de confeccion, donde se desarrollan
actividades intensivas en mano de obra.

2.1.2. Mercados de aprovisionamiento

DEBILIDADES FORTALEZAS

D9.

Inexistencia en el territorio gallego de las materias
primas basicas para la creacion de una red de empresas
dedicadas al cultivo/tratamiento y transformacion de las
mismas, suponiendo una pérdida de competitividad para
el conjunto de la cadena.

- -

D10. Excesiva dependencia de compras provenientes de

-—

D12.

-
D13.

otras zonas geograficas nacionales e internacionales
(tejidos, hilados, fibras, telas,...) debido a la inexistencia
en el mercado local de empresas dedicadas a su
fabricacion.

Insuficiente desarrollo de empresas dedicadas a las
actividades de suministros complementarios como
botones, cremalleras, entre otros, que dificultan la
consolidacion de una cadena compensada y fuerte en
todos sus eslabones.

Incidencia de la existencia de una cierta economia
sumergida relacionada con la red de talleres dedicados
a las actividades de subcontratacion de prendas de
textil-confeccion, que pueden perjudicar la imagen y
competitividad de la cadena en su conjunto.

- =

Insuficiente desarrollo de empresas de equipamiento
especializadas en la industria del textil-confeccion, no
estando acorde con el importante potencial de las
actividades de fabricacion y comercializacion de productos
textiles en la zona.

]

el [ L L

F 5.
F 6.
F7.

F 8.

F9.

' F10.
.F11.
e

F12.

F13.

—

DEBILIDADES FORTALEZAS

Favorable posicionamiento hacia el desarrollo de
estrategias de cooperacion entre las empresas textiles
de la zona con productos complementarios, tratando
de aprovechar las posibles sinergias y ventajas derivadas
de la realizacion de acuerdos, tendencia que se puede
ver acentuada con las actividades de TexVigo.

Importante desarrollo de estrategias de cooperacion
orientadas a la subcontratacion de actividades de
confeccion y acabado, concentrando en la empresa
aquellas actividades que soportan mayor valor anadido
al producto final como el diseno, la calidad y la
comercializacion de sus productos.

Potencial desarrollo de nuevos sistemas de informacion
vinculados con la aplicacion de nuevas tecnologias,
que permitan mejorar la eficiencia del proceso
productivo y reducir los tiempos de fabricacion y
logistica, acortando los plazos de entrega y disposicion
de los productos en el punto de venta final.

Concienciacion por parte de las empresas locales de
la necesidad de desarrollar los sistemas de gestion
de calidad como base para impulsar estrategias de
diferenciacién ante el incremento de la competitividad
procedente de los paises asiaticos y del Este
principalmente.

Importante red de empresas subcontratistas |

especializadas en la confeccion de las prendas, que
permiten disponer a las empresas de una mayor flexibilidad
para atender variaciones en los volimenes de demanda
y reducir costes fijos de personal y necesidades de
inversion.

i 5a oo il i |

Existencia de nucleos en los que se concentran las
empresas dedicadas a las actividades de textil-
confeccion-moda en diferentes niveles, lo cual permite
mejorar la eficiencia y coordinacion entre las empresas
y su red de proveedores y subcontratistas.

Potencial de integrar en un mismo parque empresarial
como TexVigo a empresas de varios eslabones de la
cadena principal, estando presentes ademas empresas
de suministros complementarios, de equipamiento y de
servicios de apoyo, mejorando asi la competitividad
global de la cadena.

Existencia de una parte de la industria de suministros
complementarios (productos quimicos, tintes, envases,
etiquetas,...) relativamente importante en la zona, que
puede permitir el desarrollo de acuerdos de cooperacion
con las empresas fabricantes de prendas.

. | e IR | b
Importante presencia de servicios de apoyo de gran
importancia para las empresas de la cadena principal
de las actividades de textil-confeccion-moda, como los
servicios financieros, servicios logisticos y de transporte
o centros de formacion especializados en disefio y moda
que permiten mejorar la competitividad de las empresas
locales de las actividades principales.

2.1.3. Mercados de venta y canales de distribucion

DEBILIDADES FORTALEZAS

D14.

D15.

D16.

D17.

D18.

Existencia de carteras de clientes desequilibradas en
algunos casos, concentrandose gran parte de la carga
de trabajo en un solo cliente, lo cual supone un elevado
grado de dependencia e incertidumbre para esas empresas,
asi como un reducido poder de negociacion ante esos
clientes.

Insuficiente presencia de las empresas locales de menor
dimension en el resto de los mercados nacionales, asi
como en otros mercados exteriores, produciéndose una
excesiva concentracion de las ventas en los mercados
locales, los cuales se encuentran relativamente saturados
y con un nivel de competencia muy elevado.

Insuficiente orientacion a la busqueda de informacion
relevante a través de la investigacion de mercados
para detectar las tendencias y movimientos competitivos
de los demas agentes de la cadena.

Problematica derivada del “efecto Zara” en el conjunto
de la cadena, perjudicando el desarrollo de una imagen
diferenciada por parte del resto de las empresas.

Falta de imagen en los segmentos altos de los productos
de textil-confeccion-moda en los mercados
internacionales que dificultan el posicionamiento de los
mismos en los segmentos medio y alto de los mercados.

|
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Disposicion de una parte relevante de las redes de
distribucion por parte de las empresas que comercializan
sus productos a través de tiendas propias y controlan
franquicias, lo que les permite ademas conocer mejor
los gustos y tendencias del mercado.

Favorable repercusion de la puesta en marcha de
showrooms dentro de TexVigo, en los que los agentes
y distribuidores podran conocer la oferta de una gran
cantidad de empresas locales, abarcando ademas una
amplia variedad de productos (lenceria, mujer, nifo,
caballero,...), pudiendo generar un efecto demostracion
para otras iniciativas.

Importante red de comercios minoristas y tiendas
multimarca para productos textiles, que permiten a las
empresas locales y de menor dimension explotar nichos
de mercado en poblaciones pequenas donde las grandes
cadenas no llegan a establecer sus tiendas propias.

Tendencia creciente a la utilizacion de “corners” de
marca dentro de los grandes almacenes y centros
comerciales como alternativa de comercializacion de los
productos de la cadena, favoreciendo ademas la creacion
de una imagen de marca propia de las empresas locales.

Importancia creciente de la asistencia a ferias tanto
nacionales como internacionales por una gran parte de
las empresas locales, como medio para estar en contacto
con las Ultimas novedades de la cadena a nivel mundial
y dar a conocer sus productos en los mercados
internacionales.

Desarrollo de un centro de estudio y analisis continuo
del mercado y de sus tendencias, que permitiran a las
empresas instaladas en TexVigo adaptar sus productos a
las novedades del mercado, reduciendo los tiempos de
atencion a la demanda por parte de los clientes finales,
propiciando ademas experiencias de cooperacion entre
empresas ampliables a otras iniciativas.
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D19.

D25.

Escasa importancia concedida a las actividades de
marketing y promocion de los productos por parte de
las empresas, limitandose fundamentalmente a la
exposicion de los productos en el punto de venta.

. Insuficiente orientacion a la realizacién de analisis de

mercados por parte de las empresas locales que permitan
una mayor adaptacion de los productos a los gustos y
necesidades de los consumidores finales.

. Insuficiente imagen de marca propia de los productos
de textil-confeccion-moda entre los clientes finales,
que dificulta la oferta basada en la diferenciacion.

Tendencia a incrementar la utilizacion de marcas
blancas en los productos de textil-confeccion-moda
por parte de las grandes cadenas de hipermercados y
grandes almacenes, basandose fundamentalmente en
estrategias de precio reducido.

. Dificultad de los productos locales para defenderse de

la creciente presencia de productos procedentes de
mercados exteriores que compiten de forma desleal,
cuya competitividad esta basada en politicas de dumping
social.

. Dificultad para la venta de los productos legales basados

en la calidad, la innovacion y la creatividad ante el
incremento de la falsificacion y copia ilegal de disefos
y marcas de productos de textil-confeccion-moda.

DEBILIDADES

Insuficiente grado de profesionalizacién en la gestion

y direccion de las empresas textiles, en muchos casos
pequenas empresas familiares, que impiden el desarrollo
de una planificacion y definicion de objetivos a largo
plazo, si bien en los Ultimos tiempos se aprecia una

relativa mejora en este sentido.

Insuficiente formacion de los recursos humanos a nivel
operativo en cuanto a la utilizacion de nuevas tecnologias
y maquinarias que dificultan la consecucion de unos
mayores niveles de productividad y eficiencia.

. Insuficiente predisposicion por parte de los trabajadores

a la movilidad geografica, limitando asi el crecimiento
y desarrollo de nuevos mercados nacionales e
internacionales por parte de las empresas de la cadena.

. Problematica derivada de la precariedad laboral en el

caso de los talleres de confeccion, que a su vez a menudo
subcontratan parte de sus tareas a trabajadores a domicilio
en busca de una mayor flexibilidad y capacidad de
produccion.

. Existencia todavia de maquinaria y equipos de

fabricacion obsoletos en algunas empresas de la cadena,
reduciendo sus niveles de productividad y competitividad
en cuanto a la relacion calidad/precio.

. Cierta escasez de recursos financieros por parte de las

empresas de la cadena para afrontar con garantias, por
ejemplo, actividades de promocion en mercados
internacionales, debido en parte al esfuerzo de
modernizacion realizados en los ultimos afos.

Existencia de una oferta de productos textiles muy
variada (prendas para caballero, sefnora, nifno,...) en la
zona, lo cual puede facilitar el desarrollo de estrategias
de cooperacion entre empresas para productos
complementarios dirigidos a segmentos de mercado
diferentes.

Elevado grado de innovacion incorporado a los productos
textiles, de todos los segmentos, convirtiendo esa
innovacion en una de las principales ventajas competitivas
de las empresas de la cadena.

Existencia en las empresas de una gran variedad dentro
de sus carteras de productos, con posibilidades ademas
de adaptarlos facilmente a las necesidades y gustos de
los consumidores, manteniendo una aceptable relacion
calidad/precio.

. Orientacion a incorporar a los productos un mayor valor
anadido por parte de las empresas, buscando un
posicionamiento de mercado orientado principalmente a
los segmentos medio y alto.

Reduccion en el indice de fracaso de las prendas derivado
de la mayor rotacion de las mismas en los puntos de venta
y de la mayor flexibilidad para adaptar los productos a
los gustos de los consumidores finales.

. Tendencia creciente a la sustitucion de la fabricacion

de colecciones de productos por temporadas por lineas
de productos mas estandares y adaptables a todo el afio,
contribuyendo asi a reducir el impacto de la estac10nahdad
en los niveles de almacenaje.

FORTALEZAS

Relativa mejora de la eficiencia y productividad de los
recursos humanos derivado de una mayor cualificacion
de la mano de obra y un mayor desarrollo de la
subcontratacion de actividades, que permite una mayor
especializacion y generacion de economias de escala.

. Aparicion de nuevas oportunidades de empleo y creacion

de puestos de trabajo asociadas a la aplicacién de las
nuevas tecnologias, si bien requieren una mayor
cualificacion profesional.

. Implantacion de una titulacién universitaria especifica

para las actividades de textil-confeccion-moda, orientada
a la formacion de profesionales cualificados en aspectos
técnicos como el patronaje o la utilizacion de nuevas
tecnologias, que mejoren la competitividad del conjunto
de la cadena.

. Importante esfuerzo de inversion para realizar una

modernizacioén tecnolégica de las empresas de la cadena,
incorporando nuevas tecnologias aplicadas a las actividades
textiles, como pueden ser el diseno asistido por ordenador
o la maquinaria de corte y patronaje, entre otras,
mejorando la productividad las mismas.

. Mejora de los margenes de rentabilidad econémica de
las empresas de la cadena en general derivado en parte
del incremento en el valor ahadido de los productos de
textil-confeccion-moda gallegos durante los ultimos afos,
lo que permite aplicar unos precios medios superiores,
asi como a una mayor rotacion de las ventas.

AMENAZAS

1. Pérdida de control en ciertas fases del proceso de

produccion en el ambito nacional debido al progresivo
incremento en el traslado de las plantas de produccion
a otras areas geograficas exteriores con unos menores
costes laborales.

Significativo peso de las importaciones de algunos
suministros basicos en el conjunto de la cadena a nivel
nacional, dificultando que las materias primas utilizadas
cumplan con los niveles de calidad exigidas por las
empresas.

Elevado poder negociador de las grandes distribuidoras
a nivel nacional y europeo principalmente e incremento
en la utilizacion de marcas blancas en las prendas
textiles, ante los cuales las pequenas empresas locales
apenas tienen capacidad de negociacion.

. Posibilidades de integracion vertical hacia atras por

parte de las cadenas de distribucion especializadas, lo
cual les otorga una mayor capacidad de negociacion ante
las empresas fabricantes de las actividades de textil-
confeccion-moda.

. Reducido grado de fidelidad de los clientes a las marcas

de productos textiles en general, lo que unido a la
existencia de una mayor capacidad de oferta que de
demanda hace que la rivalidad competitiva dentro de la
cadena sea muy elevada.

. Cierto grado de saturacion del mercado nacional, con

un elevado nivel de concentracion de las ventas en
unas pocas empresas de gran dimension, mientras que
un gran nimero de pequefias empresas se reparten la
cuota de mercado restante, si bien la importante capacidad
de innovacion de estas actividades permite suavizar esa
tendencia.

. Incremento de las exigencias de calidad por parte de

los consumidores finales, buscando cada vez productos
con una mayor calidad a precios competitivos, obligando
a las empresas a unos mayores niveles de eficiencia y
competitividad para mantenerse en el mercado.

AVASSEFZEVZ S

. Importante componente estacional de la demanda de
productos de textil-confeccion-moda, concentrandose
una gran parte del consumo de estos productos en los
periodos de rebajas.
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OPORTUNIDADES

Importante poder de negociacion por parte de las
empresas fabricantes de prendas textiles a nivel
nacional frente a la red de subcontratistas, lo cual se
traduce en una continua reduccion de sus margenes y
mayores exigencias para el cumplimiento de los plazos
de entrega de los lotes de produccion.

Mejora de los procesos de comunicaciéon entre
empresas fabricantes y sus proveedores nacionales e
internacionales gracias a la utilizacion de las nuevas
tecnologias, que permite reducir los tiempos de respuesta
e incrementar la flexibilidad en las funciones de
aprovisionamiento.

Importante desarrollo de las cadenas especializadas
como las cadenas sucursalistas y las franquicias en el
ambito de la comercializacion de productos textiles
durante los ultimos afios, que posibilitan una mayor
adaptacion a las necesidades del cliente, mejorando los
servicios de atencion al cliente y la comunicacion con
los mismos.

Importante avance en los canales de distribucion y
logistica derivado de la evolucion tecnolégica y los
nuevos sistemas de informacién, que permiten una
mayor rapidez y flexibilidad en la gestion de stocks,
facilitando el desarrollo de la denominada distribucion
de circuito corto y una mayor aproximacion a modelos
JIT.

Importante crecimiento de las ventas a través de las
grandes superficies y centros comerciales, que permiten
aumentar la capacidad de llegar a un numero de
potenciales clientes muy elevado, si bien el poder
negociador de las empresas se ve limitado.

Existencia de una clara segmentacién del mercado de
clientes finales, que favorecen una mejor definicion
del mercado de venta al que se dirigen las empresas,
asi como una mayor especializacion de sus productos
para satisfacer las necesidades de esos segmentos
especificos y el desarrollo de puntos de venta
especializados.

Mayor reconocimiento por parte de los consumidores
finales de los productos textiles gallegos en todo el
mercado a nivel nacional principalmente, identificados
con productos con un alto componente de disefio, moda
y relacion calidad/precio aceptable.

Mejora de la imagen de las empresas e incremento
de la fidelidad de los consumidores a sus marcas
derivado de una mayor concienciacion de la incidencia
que tiene el desarrollo de campanas de responsabilidad
social y medioambiental en la sociedad.
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2.2.2. Competencia y barreras de entrada/salida

A9.

A10.

A11.

A12.

A13.

A14,

Incremento de la competencia procedente de paises
con un menor coste de la mano de obra como China,
India o Pakistan que les permiten ofrecer unos precios
con los que las empresas locales no pueden competir,
pudiendo tener ademas un impacto deflacionista sobre
el nivel de precios de los productos nacionales debido a
la presion competitiva de las importaciones.

Importante incidencia de la proxima eliminacion de
todas las medidas que limiten la libre circulacion de
productos textiles en enero de 2005, como los
contingentes de importacion y los aranceles establecidos
en el Acuerdo Multifibras.
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Percepcion por parte de los clientes de una mayor
calidad, disefo e innovacion en los productos de las
empresas locales frente a los nuevos competidores
procedentes de paises de Este de Europa, Asia y el Norte
de Africa principalmente, tratandose ademas de aspectos
cada vez mas relevantes en el comportamiento de
compra de los consumidores finales.

Potencial para el aprovechamiento de la mayor

flexibilidad y capacidad para adaptarse a las exigencias
del mercado de la mayor parte de las empresas locales
de la actividad textil frente a otros competidores de

mayor dimension y con una estructura productiva mas

: : ﬂ rigida.
Cierta desventaja en cuanto a imagen de los productos ~ 011. Existencia de ciertas barreras de entrada para nuevos

de moda gallegos/espafoles con respecto a otros
competidores procedentes de paises como Francia o

competidores exteriores derivado del importante

grado de integracion vertical en muchas de las empresas
de la cadena de textil-confeccion-moda, controlando
gran parte del proceso de fabricacion y comercializacion
de sus productos a través de tiendas propias.

Italia, principalmente, si bien esa diferencia se ha ido
recortando durante los ultimos anos.

RS | i

Incremento de la presion competitiva por parte de las
grandes multinacionales del sector que aplican politicas
de venta y aprovisionamiento globales a nivel mundial,

mejorando asi su eficiencia y poder negociador.

m i
Incremento de la competencia por parte de productos
falsificados, imitaciones y copias que, ademas de suponer
una competencia desleal, pueden perjudicar seriamente
la imagen de los productos originales si no cumplen con
las expectativas deseadas.
T il

Mantenimiento de barreras de entrada y medidas
protectoras de las actividades textiles en los paises
menos desarrollados, lo cual limita en gran medida las
posibilidades de crecimiento de las empresas gallegas
en nuevos paises con un potencial de crecimiento
considerable.
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2.2.3. Situacion Economica General

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A15.

A16.

A17.
A18.

A19.

A20.

Significativa sensibilidad de la demanda de productos
de textil-confeccion-moda a los ciclos econémicos,
siendo especialmente relevante la influencia de la
economia en las compras por impulso.

Problematica derivada de la globalizacion de la
economia y la supresion de las limitaciones al comercio
mundial, que provocan un incremento de la intensidad
competitiva por parte de empresas procedentes de paises
con un desarrollo relativamente reciente de las actividades
del textil a nivel internacional.

Incidencia negativa de la revalorizacion del euro sobre
el dolar en el volumen de comercio exterior relativo
a las actividades de textil-confeccion-moda, reduciendo
la competitividad de los productos europeos frente a los
norteamericanos en todos aquellos mercados
internacionales donde la divisa habitual sea el dolar.

Progresiva pérdida de peso de las actividades de textil-
confeccion en el conjunto de la economia y el empleo
tanto a nivel nacional como a nivel de la UE frente al
crecimiento experimentado por otras actividades
industriales con una menor incidencia de la mano de obra
en sus costes productivos.

Insuficientes niveles de gasto en |+D+I respecto al PIB
nacional, en comparacion con las cifras de gasto
alcanzadas en otros paises de la UE con una mayor
competencia directa en las actividades textiles como
Francia, Reino Unido e Italia.

Mayores costes logisticos y de distribucion e incremento
de los plazos de entrega de los productos locales
respecto al resto de competidores en el mercado nacional,
derivado de la SItuac10n geografica de Galicia, debllltando
asi su posicion competitiva frente a los demas
competidores.

012.

013.

014.

015.

016.

017.

Foro cain@noeya

il- Confeecmn~

N empre

Ill" "= derTe

Importancia adquirida por el conjunto de las actividades
de textil-confeccion-moda en la economia gallega, en
volumen de facturacion, nimero de empleos creados y
cifras de comercio exterior, lo que la convierte en una
cadena de gran importancia estratégica para el desarrollo
economico y social de Galicia.

Incremento de la renta per capita en las familias
espanolas durante los ultimos anos, que favorecen el
consumo de productos de mayor calidad y valor anadido
como pueden ser los productos textiles basados en la
moda y el disefo, asi como una mayor rotacion de las
prendas menos diferenciadas.

Evolucion positiva durante los ultimos afos de las
exportaciones de prendas de textil-confeccion-moda,
manteniéndose un ritmo de crecimiento de las ventas
en los mercados exteriores, lo cual es indicativo de la
buena posicion competltlva de este conjunto de
actividades en los mercados internacionales.

Situacion favorable de los tipos de interés en los ultimos
afnos, favoreciendo el incremento de las inversiones
empresariales, asi como una mayor renta disponible por
parte de los consumidores finales.

- =3

Favorables repercusiones de la implantacion del euro
y la unidad monetaria en los mercados europeos,
simplificando el desarrollo del comercio internacional y
la eliminacion de riesgos derivados del tipo de cambio.

| 1 i

Favorables perspectivas para la creacion de una zona
Euro-Mediterranea de libre comercio que permita el
movimiento de productos intermedios en toda el area sin
trabas arancelarias, facilitando asi un mayor
aprovechamiento de las distintas ventajas comparativas
que ofrecen las distintas regiones a la industria del textil-

confeccion.

i

e

tégico de la dgan :

osaria

e




r

Sintesis del diagnostico estratégico de la cadena o~

de Textil - Confeccion - Moda.

v —

o, SITtesT

rereRezip
el'diaghospﬂtb'e tégico de la

- de.Tex il- Confeccron
T~ -

2.2.4. Tendencias socioculturales

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A21.

A22.

A23.

A24.

Dificultad para recolocar la mano de obra no
cualificada, derivada del cierre de las plantas locales
y la deslocalizacion hacia el Norte de Portugal y otras
zonas geograficas, dada la reduccion de oportunidades
de empleo que se adapten a sus capacidades y el
significativo peso de las actividades de textil-confeccion-
moda en el porcentaje de empleo femenino.

Incremento de la preocupacion por el desarrollo
sostenible y el respeto al medioambiente por parte de
la sociedad en general, penalizando a aquellas empresas
que no actGan de acuerdo a esos principios.

Cierto grado de desconfianza por parte de los
consumidores a la realizacion de compras a través de
catalogos y del comercio electrénico, suponiendo un
freno al desarrollo de estos canales de distribucion para
los productos de textil-confeccion-moda.

Cierta reduccion del consumo de articulos de textil-
confecciéon-moda derivada del establecimiento de una
serie de prioridades en los gastos por parte de los
consumidores, cuya capacidad adquisitiva se encuentra
a menudo cautiva por hipotecas y otros préstamos
relevantes.

2.2.5. Innovacion y tecnologia

AMENAZAS OPORTUNIDADES

- A25.

A26.

A27.

A28.

A29

Dependencia tecnologica del exterior ante el insuficiente
desarrollo de avances tecnologicos en el ambito local,
lo cual supone un mayor esfuerzo inversor por parte de
las empresas que pretendan modernizar sus instalaciones
y procesos de produccion.

Bajo nivel tecnolégico desarrollado todavia en algunos
eslabones de la cadena, especialmente en aquellas
actividades mas intensivas en mano de obra no cualificada.

Insuficiente grado de innovacién en ambitos como la
organizacion, la direccion estratégica y el marketing,
orientadas a incrementar la flexibilidad de las empresas
a través de acuerdos de cooperacion, creacion de cadenas
empresariales, entre otros.

Dificultad para conseguir la proteccion necesaria de
las innovaciones, disefios y marcas de los productos
de la cadena, lo cual provoca una falta de motivacion
para que las empresas potencien la innovacion dentro
de sus productos y procesos.

Importante déficit de innovacion respecto a otros paises
europeos mas desarrollados y que constituyen los
principales mercados competidores de las actividades de
textil-confeccion-moda.
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018.

019.

020.

021.

022.

023.

024.

025.
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Intensificacion del proceso de homogeneizacién de las
tendencias y los gustos de los consumidores a nivel
mundial, lo cual permite a las empresas de textil un
mayor aprovechamiento de economias de escala y
sinergias derivadas de la fabricacion de series de
produccion mas largas que sirven para los diversos paises
en los que comercializan sus productos.

Importante crecimiento experimentado por el
componente moda en la sociedad actual, convirtiéndose
en un criterio de decision muy frecuente entre los
consumidores finales.

Incremento de la importancia concedida a la estética
y a la apariencia por parte de los consumidores finales,
produciéndose un movimiento social de culto a la moda
que incrementa los indices de reposicion de las prendas
de vestir, acortando su periodo medio de vida util.

Incremento de la participacion de los hombres en los
procesos de compra de los prendas de textil-confeccion-
moda durante los Gltimos afos, productos que
tradicionalmente eran adquiridos de forma mayoritaria
por las mujeres.

Importantes avances tecnolégicos aplicados a los
procesos de produccién de la industria textil, como
puede ser el desarrollo de software para el disefo asistido
por ordenador, entre otros, que han permitido mejorar
la productividad y eficiencia del conjunto de las
actividades de la cadena.

Potencial innovador para el desarrollo de nuevos
productos de mayor valor anadido basados en la
aplicacion de nuevos tejidos y materiales como las
microfibras o las fibras sintéticas, entre otros.

Tendencia creciente a la incorporacion de nuevas
tecnologias aplicadas al tratamiento de la informacion,
como los codigos de barras y los escaners, con incidencia
directa en la mejora de los procesos productivos, los
sistemas de direccion y gestion y los canales de distribucion
y logistica, entre otros aspectos.

Grandes posibilidades de innovacién en algunos ambitos
de los productos textiles técnicos, como las prendas de
deporte, vestimenta de proteccion, prendas de trabajo
especificas para ciertas actividades, productos para la
medicina y la higiene, entre otros.

deslocalizacion

pleo femenino
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2.2.6. Universo publico.

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A30.

A31

A32.

Insuficiente apoyo por parte de las administraciones
publicas para la potenciacion de las actividades textiles
locales, encaminadas a defender su posicion competitiva
frente a la competencia irregular de competidores
internacionales.

Insuficiente desarrollo de las infraestructuras de
comunicacion por ferrocarril, limitando las posibilidades
de distribucion de los productos de textil-confeccion-
moda locales hacia el resto del mercado nacional y otros
mercados exteriores, si bien los planes para el desarrollo
de lineas de alta velocidad en Galicia pueden mejorar
la situacion actual.

Escasa presencia de centros de investigacion en el
ambito de las actividades de textil-confeccion-moda,
orientados al desarrollo de innovaciones aplicables a los
productos textiles que permitan incrementar la
diferenciacion y el valor anadido de los mismos.

A33.

Insuficiente coordinacién y adaptacion entre los centros
de formacion profesional y las necesidades formativas
detectadas en el ambito empresarial para mejorar la
competitividad de las actividades de textil-confeccion-
moda.

COMPETENCIA INTERNACIONAL
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026.

027.

028.

029.

030.

031.

Consideracion de las actividades de textil-confeccion-
moda por parte de las administraciones publicas
autonémicas como una de las cadenas estratégicas,
con un mayor peso e incidencia en la situacion
socioeconoémica de Galicia.

Existencia de importantes ayudas y subvenciones a
nivel europeo para financiar la programas de inversion
en investigacion e innovacion especificas para las
actividades de textil-confeccion-moda.

Incremento de las medidas de control orientadas a
combatir la pirateria y falsificacion de las prendas de
textil-confeccion-moda por parte de las administraciones
publicas, las cuales en la actualidad absorben una
importante cuota de mercado, con el consiguiente
perjuicio para las empresas marquistas originales.

Importantes mejoras experimentadas en las
infraestructuras de comunicacién por carretera, tanto
a nivel interno como con la meseta, facilitando la logistica
y distribucion de los productos textiles, reduciendo los
plazos de entrega y mejorando la disponibilidad de los
productos en los puntos de venta finales.

Existencia de una importante red de infraestructuras
para potenciar el transporte maritimo como alternativa
al transporte terrestre para acceder a los mercados
internacionales, especialmente los del Norte y Centro de
Europa

Importante mejora de las infraestructuras de

comunicacion e informacién, asi como las equipamientos

en nuevas tecnologias, que facilitan el acceso a la

informacion y la interconexion entre las plantas de

produccion y los puntos de venta en tiempo real.
o
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3.1. Metodologia de obtencion de los Factores Clave

De la Sintesis del Diagnostico, que incluia 64 aspectos relacionados con el entorno (31 oportunidades y 33 amenazas)
y 60 aspectos internos de las empresas de la cadena (30 fortalezas y 30 debilidades), se obtuvieron 20 Factores Claves, a
través de un proceso de reflexion estratégica y matrices de cruce. Los denominados “factores clave”, normalmente definidos
en un ambito “neutro” (con posibles derivaciones tanto positivas como negativas en la competitividad de las empresas de esta
cadena) reflejan una sintesis de las interrelaciones existentes entre el analisis interno y el analisis externo del diagnostico
estratégico y son conceptos mucho mas “manejables” que lo que supondria operar y cuantificar todas las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades consideradas para esta cadena de actividades.

El siguiente esquema ilustra la estructura de la sintesis de dicho Diagnostico Estratégico y la relacion con los Factores
Clave identificados y propuestos.

Vision integral del proceso-trazabilidad
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3.2. Algunos comentarios de la sesion de la Mesa 1 de trabajo

Una vez finalizada la presentacion y expuestos los objetivos y metodologia de la sesion, se inicié una ronda de
intervenciones por parte de los asistentes. Cada uno de ellos expuso, de forma sintética, cuales eran los aspectos que en su
opinion tenian una mayor incidencia y relevancia en las distintas actividades que componen la cadena de Textil-Confeccion-
Moda. Dichas opiniones dieron paso al coloquio entre todos los participantes de la sesion para matizar o corroborar las distintas
aportaciones, incorporandose las aportaciones en el documento de conclusiones.

De forma genérica, los aspectos tratados, tanto en la ronda de intervenciones como en el debate abierto, podrian

recogerse en torno a los siguientes 7 grandes temas:

ATOMIZACION DE LA
ESTRUCTURA EMPRESARIAL
DE LA CADENAY CULTURA DE
COOPERACION.

VISION ESTRATEGICA Y
ACTITUD PROACTIVA POR
PARTE DE LAS EMPRESAS.

INCIDENCIA DE LA
FORMACION Y CUALIFICACION
DE LA MANO DE OBRA EN LAS
ACTIVIDADES DE TEXTIL -
CONFECCION - MODA

IMPORTANCIA DE LAMARCAY
OTROS INTANGIBLES COMO
BASE PARA EL DESARROLLO

DE ESTRATEGIAS DE
DIFERENCIACION.

TENDENCIAS EN LOS CANALES
DE DISTRIBUCION Y PUNTOS

PRINCIPALES DE VENTA FINALES.

TEMAS TRATADOS

EN LA SESION INCREMENTO DE LA
COMPETENCIA E

INTERNACIONALIZACION DE

LAS ACTIVIDADES

DESLOCALIZACJON Y
REESTRUCTURACION DE LA
CADENADE VALOR DE
LAS EMPRESAS
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o . ., Incidencia de la formacion y cualificacion de la mano de obra en las actividades
Atomizacion de la estructura empresarial de la cadena y cultura de cooperacion. . .,
de textil-confeccion-moda.

La reducida dimension que caracteriza a la mayor
parte de las empresas de las actividades de esta cadena y las
consecuencias de esa estructura empresarial en su
competitividad fue uno de los ejes sobre los que se centraron
los comentarios de los asistentes. “La atomizacion empresarial
en esta cadena es muy elevada y esa falta de dimension
dificulta la competitividad de las empresas porque no les
permite generar economias de escala para ser competitivos
en costes”. Pero ademas, esa insuficiente dimension “supone
también una falta de capacidad financiera propia y mayores
dificultades para acceder a financiacion ajena, con un coste
y un grado de riesgo importante”, frenando la modernizacién
de las instalaciones y la inversion en nuevas tecnologias y
maquinaria que mejoren los niveles de productividad y
eficiencia. Sin embargo, “el tamano de las empresas de la
cadena, desde una perspectiva positiva, les permite disponer
de una mayor flexibilidad y capacidad para adaptarse a los
cambios del entorno y las tendencias del mercado”.

Asimismo, la cooperacion se apunto por parte de los
presentes como una opcion muy interesante para afrontar
retos que una empresa por si sola no podria asumir debido a
esa falta de dimension o masa critica. Sin embargo, es necesario

superar la “falta de cultura de cooperacion existente en las
empresas de las actividades de textil-confeccion-moda,
extensible a la gran mayoria de las actividades empresariales
en Galicia”. En ese sentido, “la potenciacion del interés hacia
los acuerdos de cooperacion derivada de la celebracion de
mesas y foros de debate es positiva para avanzar en ese
cambio cultural, ya que permiten poner en comdn necesidades
y problemas de las empresas y buscar soluciones conjuntas
que mejoren la competitividad global de las actividades”. En
concreto, algunas de las orientaciones mas interesantes para
la cadena, “los acuerdos de cooperacion entre distintos
eslabones de la cadena principal y/o el acceso a nuevos
mercados internacionales permitiria la realizacion de
estrategias que de forma individual no serian factibles para
empresas de pequeiia dimension”.

Ademas, ese mayor interés por participar en acuerdos de
cooperacion “facilita una mayor comunicacion entre las
distintas asociaciones que agrupan a las empresas vinculadas
con las actividades de textil-confeccion-moda en Galicia,
permitiendo una mayor coordinacion a la hora de establecer
contactos con las administraciones publicas y tratar las
necesidades basicas de la cadena”.

Vision estratégica y actitud proactiva por parte de las empresas.

La insuficiente vision estratégica en los niveles
directivos y de gestion de la mayoria de las empresas de la
cadena fue considerada por los asistentes como uno de los
aspectos que mas pueden limitar su crecimiento y
competitividad en el futuro. “La falta de vision estratégica
dificulta la realizacion de planteamientos de medio y largo
plazo, basados en el analisis de la situacion de la propia
empresa y del entorno que la rodea. Es muy conveniente tener
algun nivel de planificacion estratégica, aunque sea solamente
un plan director, que permita tener claros los objetivos
basicos a medio y largo plazo y las medidas fundamentales
para alcanzarlos”.

En ese sentido, las empresas cuentan con una
insuficiente mentalidad proactiva y de anticipacion a las
tendencias del mercado. "“No se concede la necesaria
importancia a la realizacion de estudios y analisis de mercados

que permitan conocer la evolucion de los habitos de consumo
de los clientes finales y las tendencias del mercado, como
puede ser el cambio en los ciclos econdmicos, con un repercusion

directa en la demanda de los productos de confeccion-moda”.

Una mayor orientacion de las empresas para la
aplicacion de un enfoque a largo plazo que defina las lineas
estratégicas basicas sobre las que se va a basar su
posicionamiento competitivo se hace todavia mas prioritario
si se tiene en cuenta el grado de competitividad actual de
estas actividades. “Las empresas que sigan viviendo
simplemente en el dia a dia y no se paren a analizar la
situacion con una perspectiva mas amplia, tanto temporal
como geograficamente, van a tener muy complicada su

supervivencia en un breve periodo de tiempo”.

Los asistentes mostraron su preocupacion por la falta
de cualificacion de los empleados en los niveles operativos
y de cuadros técnicos, asi como una insuficiente
profesionalizacion a nivel de gestion.

Por lo que respecta a la mano de obra directa en los
niveles operativos y técnicos, “la formacion del personal en
Galicia es deficiente, por lo que las empresas deben acudir
a contratar técnicos de fuera o bien formar
a su propio personal sobre la marcha”. Sin
embargo, ante esta Ultima posibilidad,
también se apuntdé “una cierta
desvinculacion y falta de implicacion por
parte del personal no cualificado con el
proyecto de la empresa que incrementa
los indices de rotacion en los puestos de
trabajo y frena las posibles iniciativas de
las empresas para formar a estos
trabajadores”. En otros casos la solucion
para encontrar el personal con la formacion
adecuada pasa por “buscar profesionales
en otros ambitos empresariales, que
permite disponer de personal cualificado
en mantenimiento mecanico-eléctrico y

conjunto de la cadena”.

Por lo que respecta a los centros de formacion tanto
publicos como privados relacionados con las actividades de
textil-confeccion-moda, para los presentes no existe una
adecuada ordenacion de las titulaciones y cursos de formacion
existentes en la actualidad. En relacion con la formacion
reglada, “la titulacion universitaria especifica para las
actividades del textil-confeccion-moda
llega demasiado tarde, si bien, es posible
que se trate de una oportunidad que
permita una cierta revitalizacion de estas
actividades en Galicia”. Asimismo, “en
el ambito de la formacion profesional
no se contempla una oferta de
titulaciones/especialidades que responda
adecuadamente a la demanda en este
conjunto de actividades”.

Parte de ese déficit de formacion
profesional especializada es cubierto por
los centros privados “los cuales ofrecen
una amplia variedad de cursos en disefio,
corte o patronaje, si bien la oferta de
cursos técnicos es practicamente

analisis de métodos y tiempos, entre otros”. . . % ; ;

En cuanto a la formacion en los
niveles directivos y de gestion, el hecho de que la cadena
esté compuesta mayoritariamente por pequeias empresas de
caracter familiar hace que el nivel de profesionalizacion en
las estructuras de direccion de las empresas sea insuficiente.
“La falta de profesionalidad entre los directivos de las empresas
de la cadena implica una insuficiente planificacién y
programacion de las actividades y un excesivo nivel de
improvisacion en la toma de decisiones”. Ademas, esa falta
de planificacion a medio y largo plazo, “limita la confianza
y las garantias para que las entidades financieras apoyen de
forma decidida procesos de modernizacion e inversion,

reduciendo la capacidad de innovacion de las empresas y del

los alumnos de estas escuelas de diseno
y patronaje se conciencien de la importancia de “adaptar sus
creaciones a las exigencias y gustos de los clientes y tengan
un adecuado equilibrio entre funcionalidad, creatividad e

innovacion”.

Por otro lado, es necesaria una mayor comunicacion
y coordinacion entre los centros de formacion y las propias
empresas ya que, si para los centros de formacion “existe una
falta de implicacion por parte de las empresas para admitir
en sus plantas a alumnos en practicas para completen su
formacion”, para las empresas “son los centros de formacion
los que no hacen llegar a las empresas las ofertas para incorporar
a alumnos en practicas en sus plantillas”.
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Importancia de la marca y otros intangibles como base para el desarrollo Tendencias en los canales de distribucién y puntos de venta finales.
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Deslocalizacion y reestructuracion de la cadena de valor de las empresas.

La liberalizacion del comercio mundial de las
actividades de textil-confeccion-moda, con la desaparicion a
partir de 2005 de las barreras arancelarias y contingentes
todavia existentes, va a suponer una “intensidad competitiva
todavia mayor que la actual por parte de productos procedentes
de paises como China, Pakistan, Bangladesh, entre otros, ante
los cuales las empresas nacionales no podran competir en
precios”. De hecho, el incremento de la llegada de productos
de estos paises menos desarrollados y el descenso de la
produccion nacional “ya ha supuesto el descenso de los precios

en numerosos articulos y prendas en los Gltimos anos”.

Ademas, ampliando la perspectiva, “es cuestion de
tiempo que estos paises aprendan y adquieran experiencia
para que empiecen a fabricar también productos con una
mayor calidad y valor afiadido, con lo cual a medio y largo
plazo el incremento de la competitividad no se limitara solo

a los segmentos bajos del mercado”.

Pero los peligros relacionados con la competencia no
se limitan solo a la llegada de nuevos competidores de paises
menos desarrollados, sino que también tiene una repercusion
importante “la competencia desleal por parte de productos
falsificados e imitaciones que comercializan sus productos a
un bajo precio, ante la cual las empresas marquistas encuentran
grandes dificultades para defender sus intereses legales y
proteger sus disefios y marcas”.

Por lo que respecta a la apertura hacia nuevos
mercados internacionales de venta, “las empresas gallegas
deben buscar nuevos mercados donde comercializar sus
productos porque el mercado nacional en la actualidad ya
esta muy saturado y las posibilidades de crecimiento son
limitadas”. En este sentido, la cooperacién entre las empresas
y las administraciones publicas “suponen una oportunidad
que debe ser aprovechada para iniciar el acceso a nuevos
mercados que en muchos casos no seria posible para una
empresa en solitario”.

nuevos mercados internacionales de venta

experiencia

Los aspectos relacionados con la deslocalizacién de
las actividades, especialmente aquellas mas intensivas en
mano de obra, y las repercusiones sobre la estructura de la
cadena de valor de las empresas también fueron ampliamente
tratados por los asistentes. En general, “la deslocalizacion
representa una gran amenaza para el conjunto de la cadena,
sobre todo aquellas que no tengan un posicionamiento adecuado
de marca, que va a suponer el cierre de muchas empresas y
un cambio drastico en la forma de actuar en el caso de aquellas
que logren mantenerse en el mercado”. Sin embargo,
dependiendo de la actitud que tomen las empresas ante esta
situacion, tras esa aparente amenaza se esconde una
oportunidad para “aquellas empresas que sepan definir de
modo adecuado cual es el corazéon de su negocio, lo que
aporta mas valor anadido y en lo que se basa la diferenciacion,
deslocalizando o externalizando las demas actividades”.

La deslocalizacion de las actividades es entendida
por los asistentes como un proceso logico del mercado que se
produce en la mayoria de las actividades empresariales, cuando
los paises evolucionan en su nivel tecnologico y de renta. Ese
proceso tiene consecuencias negativas pero también positivas.
“La deslocalizacion en si no es mala, es un proceso derivado
de la propia dinamica del mercado, que busca la mejora de
la competitividad de los agentes que intervienen en él”. En
ese sentido, el hecho de que “la mano de obra en los paises
mas desarrollados tenga un coste muy superior para las
empresas que en otros mercados menos avanzados, supone el
desplazamiento de parte de los procesos productivos mas
intensivos en mano de obra hacia esos mercados”. En todo
caso, ‘“se debe producir en Galicia una mayor intensificacion
de las actividades de mayor valor aitadido con la implicacion
de mano de obra mas cualificada, de ahi la importancia de la
formacion”.

Mano de obra

Para las empresas que mantengan sus plantas de
fabricacion en Galicia y tengan una cartera de productos con
un bajo valor anadido, el coste de la mano de obra supone un
gran problema para su competitividad. Por eso, las empresas
gallegas de textil-confeccion-moda son cada vez mas conscientes
de la importancia de reestructurar su cadena de valor,
“deslocalizando paulatinamente las actividades con un menor
valor afadido y conservando/incrementando aquellas
actividades centrales para su negocio, como el disefo, el
patronaje, las operaciones basicas de produccion, el acabado,
la comercializacion y la marca, principalmente”. Es una
situacion que genera mucha incertidumbre debido a su posible
incidencia transitoria en el empleo de menor cualificacion
(especialmente, en el colectivo mas numeroso como es el de
la mano de obra femenina).

La reestructuracion de la cadena de valor de las
actividades de textil-confeccion-moda en Galicia no podra
hacerse de una manera efectiva si no se acompana la mejora
de la cualificacion con una “importante modernizacion
tecnologica en las instalaciones y maquinaria, asi como una
mayor preocupacion por la innovacion y la 1+D”, que permitan
el desarrollo de unos productos con un mayor valor anadido
y faciliten su diferenciacion.

Por otro lado, la problematica de la deslocalizacion
también fue analizada desde el punto de vista de la desaparicion
de los proveedores de zonas geograficas hasta ahora
tradicionales. “Para los comercializadores mayoristas
especialmente, ya que trabajan con muchas marcas y tipos de
productos textiles y de confeccion, los proveedores nacionales
(y también europeos) estan cerrando sus plantas y se estan
trasladando a Asia, por lo que el descenso de la produccion
nacional hace que tengan que acudir a productos exteriores
para completar su oferta”.
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ORIENTACION DE LAS EMPRESAS PARA DESARROLLAR ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION QUE INCORPOREN UN MAYOR
VALOR ANADIDO A SUS PRODUCTOS EN BASE A CARACTERISTICAS COMO LA CALIDAD, EL DISENO Y LOS SERVICIOS 4,54
DE ATENCION AL CLIENTE.

FCT 2

e e FINAL Y COMO MEDIO PARA OBTENER INFORMACION CONSTANTE Y EN TIEMPO REAL DE LAS EXIGENCIAS DE LOS

CONSUMIDORES Y DE LA DEMANDA DE LOS PRODUCTOS COMERCIALIZADOS.

F INSUFICIENTE VISION ESTRATEGICA EN LA GESTION Y DIRECCION DE LAS EMPRESAS DE LA CADENA, EN PARTE DEBIDO
A LA INSUFICIENTE PROFESIONALIZACION QUE CARACTERIZA A UNA BUENA PARTE DE LAS EMPRESAS DE CARACTER 415
FAMILIAR, DIFICULTANDO EL PLANTEAMIENTO DE ANALISIS Y DISENO ESTRATEGICO Y LA DEFINICION DE LINEAS DE
ACTUACION A MEDIO Y LARGO PLAZO.
— INCREMENTO ,DE LA COMPETENCIA PROCEDENTE DE PAISES ASIATICO? Y DEL ESTE DE EUROPA DERIVADO DE LA 4,00
LIBERALIZACION DEL COMERCIO DE PRODUCTOS DE TEXTIL-CONFECCION-MODA, CON IMPORTANTES VENTAJAS EN
COSTES RESPECTO A LAS EMPRESAS LOCALES, QUE LES PERMITEN OFRECER LOS PRODUCTOS A PRECIOS MUY INFERIORES.

MODERNIZACION DE LAS INSTALACIONES E INCORPORACION DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS PARA MEJORAR LA
EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD DE LAS ACTIVIDADES DE LA CADENA, INCREMENTANDO ADEMAS EL NIVEL DE 3,92
COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS Y EL VALOR ANADIDO DE SUS PRODUCTOS.

FCT 11

IMPORTANCIA DE CONTAR CON UNOS SISTEMAS DE INFORMACION Y COMUNICACION CON LOS CANALES DE DISTRIBUCION
ADECUADOS, QUE MOTIVAN UNA MAYOR ORIENTACION DE LAS EMPRESAS A DESARROLLAR ESTRATEGIAS DE COOPERACION 3,77
VERTICAL Y HORIZONTAL PARA OPTIMIZAR LA RELACION ENTRE LOS DISTINTOS ESLABONES DE LA CADENA PRINCIPAL

Y LATERALES.

FCT 10

INCREMENTO DE LA VOCACION INTERNACIONAL DE LAS EMPRESAS, CONSCIENTES DE LA NECESIDAD DE AFRONTAR
EL RETO DE LA INTERNACIONALIZACION ANTE EL GRADO DE MADUREZ DEL MERCADO LOCAL Y LA ENTRADA DE
NUEVOS COMPETIDORES DE OTRAS PARTES.

FCT 15 3,62

PROBLEMATICA DE LA INSUFICIENTE FORMACION DE LA MANO DE OBRA Y LA DESLOCALIZACION DE ACTIVIDADES,

QUE PUEDE INCREMENTAR EL DESEMPLEO Y REDUCIR LA CAPACIDAD ADQUISITIVA DE MUCHAS FAMILIAS CUYA PRINCIPAL 3,62
FUENTE DE INGRESOS PROCEDE DE UNA ECONOMIA SUMERGIDA Y POCO TRANSPARENTE VINCULADA CON LAS
ACTIVIDADES DE ESTA CADENA.

FCT 20

TENDENCIA CRECIENTE A LA DESLOCALIZACION DE LAS ACTIVIDADES MAS INTENSIVAS EN MANO DE OBRA HACIA

OTRAS ZONAS CON UN MENOR COSTE LABORAL COMO ASIA, EL ESTE DE EUROPA O LOS PAISES MEDITERRANEOS DE 3,62
AFRICA, GENERANDO PROBLEMAS DE RECOLOCACION DE LA MANO DE OBRA CON MENOR CUALIFICACION,
ESPECIALMENTE IMPORTANTE EN EL CASO DE LAS MUJERES, QUE SUPONEN UN PORCENTAJE MUY ELEVADO DENTRO

DE LA ESTRUCTURA DE EMPLEO DE LA CADENA.

FCT 6

FCT 17

FCT 18

FCT 9
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NECESIDAD DE APOYOS DESDE LAS INSTITUCIONES Y ORGANISMOS PUBLICOS PARA INCENTIVAR EL DESARROLLO DE
LA CADENA DE TEXTIL-CONFECCION-MODA, TENIENDO EN CUENTA EL GRAN PESO DE ESTAS ACTIVIDADES DENTRO DE
LA ECONOMIA GALLEGA, FOMENTANDO ESPECIALMENTE EL IMPULSO DE LA INNOVACION, EL ACCESO A MERCADOS
INTERNACIONALES (ASISTENCIAS A FERIAS, MISIONES COMERCIALES,...), EL DESARROLLO DE CAMPANAS DE MARKETING
INSTITUCIONALES, ENTRE OTROS.

EXISTENCIA DE UNA IMPORTANTE RED DE PEQUENOS TALLERES DE CONFECCION Y AUTONOMOS QUE PERMITEN A LAS
EMPRESAS DISPONER DE FLEXIBILIDAD EN SUS PROCESOS PRODUCTIVOS Y FAVORECEN EL DESARROLLO DE ACUERDOS
DE SUBCONTRATACION DE LAS TAREAS INTENSIVAS EN MANO DE OBRA Y CON UN MENOR VALOR ANADIDO, CENTRANDO
LAS EMPRESAS DE SINTESIS SUS ESFUERZOS EN AQUELLAS ACTIVIDADES CENTRALES COMO EL DISENO, PATRONAJE Y
CORTE, LA CALIDAD DEL ACABADO, LA COMERCIALIZACION Y EL SERVICIO DE ATENCION AL CLIENTE.

ELEVADO GRADO DE ESTACIONALIDAD DE LA DEMANDA EN LAS ACTIVIDADES DE TEXTIL-CONFECCION-MODA, CON UNA
IMPORTANTE CONCENTRACION DE LAS VENTAS EN LAS EPOCAS DE REBAJAS Y ESCASA UTILIZACION DE ESTRATEGIAS
DE COMUNICACION Y PROMOCION PARA INCENTIVAR UNA DEMANDA MAS EQUILIBRADA.

INCIDENCIA SOBRE LAS EMPRESAS DE MENOR DIMENSION DE LA PRESENCIA DE ALGUNA EMPRESA DE GRAN RELEVANCIA
EN GALICIA, QUE PUEDE ACTUAR COMO ELEMENTO DINAMIZADOR DE LAS ACTIVIDADES DE TEXTIL-CONFECCION-MODA,
SI BIEN TAMBIEN PUEDE GENERAR ALGUN EFECTO NEGATIVO SOBRE LAS ESTRATEGIAS DE POSICIONAMIENTO DE
OTRAS EMPRESAS DIRIGIDAS A SEGMENTOS DE MERCADO MEDIO/ALTOS.

ESTRUCTURA EMPRESARIAL MUY ATOMIZADA Y DE REDUCIDA DIMENSION ENTRE LAS ACTIVIDADES DE TEXTIL-
CONFECCION-MODA, QUE NO PERMITE ECONOMIAS DE ESCALA SIGNIFICATIVAS, SI BIEN ESTA ESTRUCTURA FACILITA
UNA MAYOR FLEXIBILIDAD PARA ADAPTARSE A LAS NECESIDADES DE LOS CONSUMIDORES.

PROBLEMATICA DE LA FALSIFICACION, LA PIRATERIA Y LA COPIA ILEGAL DE DISENOS, PRODUCTOS Y MARCAS, CON
IMPACTO DIRECTO EN LAS VENTAS DE LAS EMPRESAS MARQUISTAS OFICIALES, EN IMAGEN Y LA POLITICA DE PRECIOS
DE SUS PRODUCTOS.

INSUFICIENTE NOTORIEDAD DE LA MODA GALLEGA COMO MARCA DE PRESTIGIO EN LOS SEGMENTOS MEDIO Y ALTO
DE LOS MERCADOS INTERNACIONALES, LO QUE LA SITUA EN UNA SITUACION DE DESVENTAJA FRENTE A OTROS
COMPETIDORES DE MERCADOS EUROPEOS COMO ITALIANOS Y FRANCESES.

TENDENCIA CRECIENTE AL DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE COOPERACION ENTRE LAS EMPRESAS (COMO PUEDE SER
EL CASO DE TEXVIGO, ENTRE OTROS), QUE PERMITE GENERAR SINERGIAS E INCREMENTAR LA COMPETITIVIDAD GLOBAL
DE LA CADENA DE TEXTIL-CONFECCION-MODA EN LOS MERCADOS ACTUALES Y FOMENTAR EL ACCESO A NUEVOS
MERCADOS INTERNACIONALES.

INSUFICIENTE CUALIFICACION DE LA MANO DE OBRA DIRECTA EN LAS ACTIVIDADES DE LA CADENA, ESPECIALMENTE
EN EL MANEJO DE NUEVAS TECNOLOGIAS Y SU APLICACION A LOS PRODUCTOS DE TEXTIL-CONFECCION-MODA, CON
UNOS NIVELES DE PRODUCTIVIDAD INFERIORES A LOS DE OTRAS CADENAS EMPRESARIALES Y A LOS DE ESTAS ACTIVIDADES
EN OTROS PAISES COMPETIDORES.

INSUFICIENTE MODERNIZACION DE LAS INFRAESTRUCTURAS DE COMUNICACION, ESPECIALMENTE POR FERROCARRIL,
PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS EN UN ASPECTO BASICO EN LA ACTUALIDAD COMO ES LA LOGISTICA
ADECUADA Y EL PLAZO DE ENTREGA AJUSTADO.

PROBLEMATICA DE LA EXCESIVA DEPENDENCIA DE LAS COMPRAS EN MERCADOS EXTERIORES DE MATERIAS PRIMAS
BASICAS Y PRODUCTOS COMPLEMENTARIOS (TEJIDOS, HILADOS, BOTONES, ENTRE OTROS), ASI COMO DE EQUIPAMIENTO
Y MAQUINARIA ESPECIFICA PARA ESTAS ACTIVIDADES, DIFICULTANDO LA CONSECUCION DE UNA POSICION COMPETITIVA
FUERTE.
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re los Factores Clév'e mas prioritarios se percibe la presencia de los principales temas tratados en la
e una mayor preocupac10n por la importancia de los temas relacionados con la deslocalizacion y la
reestructura cadena de valor, asi como por los aspectos relativos a los canales de distribucion y los puntos de

a valoracion superior a la media del conjunto de los 20 Factores En ¢

Enla Fig?'; ilustran los 9 Factores Clave con

Clave propue<'5td
* -

sesion, si biel
d

venta finales. i
El fac!
factores clave,

considerado mas i:ri'oritario con una valoracién media de 4,54, bastante por encima de los demas
vo a la mayor orientacion hac-1a el desarrollo de estrategias de diferenciacion y de productos con
T 2). : i

‘A contir “on una valoracitl‘zr-l' también superior o igual a 4, se sitGan la importancia de optimizar el uso de

9 F A C T O R E S C L AV E MA S P R I O R I TA R I O S los canales d 3 on como herramientas de marketing y medio de contacto con el cliente final, la falta de vision

PARA LA CADENA DE TEXTIL - CONFECCION - MODA : - estratégica en r gestion de las empresas derivado de la falta de profesionalizacion en los niveles directivos, asi

Figura 1: es Factores Clave Priorizados

un mayor valor al

MEDIA

20 FC: ' : jél comercio BEL 7 y FCT 1 respectlvamente)

’ ':k = Comg ' re npetencia de productos de bajo coste, muy competitivos en precio, derivado de la liberacion
a ; /

FCT2

Orientacion de las empresas para desarrollar estrategias de
diferenciacion que incorporen un mayor valor anadido a sus productos
en base a caracteristicas como la calidad, el disefio y los servicios
de atencion al cliente.

FCT13

Desarrollo de canales de comercializacion propios como herramienta
de marketing hacia el consumidor final t como medio para obtener
informacion constante y en tiempo real de las exigencias de los
consumidores y de la demanda de los productos comercializados.

FCT7

Insuficiente vision estratégica en la gestion y direccion de las empresas
de la cadena, en parte debido a la insuficiente profesionalizacion que
caracteriza a buena parte de las empresas de caracter familiar,
dificultando el planteamiento de analisis y diseno estratégico y la
definicion de lineas de actuacion a medio y largo plazo.

FCT1

Incremento de la competencia procedente de paises asiaticos y del
este de europa derivado de la liberalizacion del comercio de productos
de textil-confeccion-moda, con importantes ventajas en costes respecto
a las empresas locales, que les permiten ofrecer los productos a
precios muy inferiores.

FCT11

Modernizacion de las instalaciones e incorporacion d elas nuevas
tecnologias para mejorar la eficiencia y productividad de las actividades
de la cadena, incremetando ademas el nivel de competitividad de las
empresas y el valor ahadido de sus productos.

FCT10

Importacia de contar con unos sistemas de informacion y comunicacion
con los canales de distribucion adecuados, que motivan una mayor
orientacion de las empresas aa desarrollar estratetias de cooperacion
vertical y horizontal para optimizar la relacion entre los distintos
eslabones de la cadena principal y laterales.

FCT15

Incremento de la vocacion internacional de las empresas, conscientes
de la necesidad de afrontar el reto de la internacionalizacion ante el
grado de madurez del mercado local y la entrada de nuevos
competidores de otras partes.

FCT20

Problematica de la insuficiente formacion de la mano de obray la
deslocalizacion de actividades, que puede incrementar el desempleo
y reducir la capacidad adquisitiva de muchas familias cuya principal
fuente de ingresos procede de una economia sumergida y poco
transparente vinculada con las actividades de esta cadena.

FCT6

Tendencia creciente a la deslocalizacion de las actividades mas
intensivas en mano de obra hacia otras zonas con menor coste laboral
como Asia, el este de Europa o los paises mediterraneos de Africa,

generando problemas de recolocacion de la mano de obra con menor
cualificacion, especialmente importante en el caso de las mujeres.

-

productos de bajo coste

canales de comercializacion
marketing
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4.1. Metodo[ogla de obtencion y deﬂmcyon de Ej jes E. strateglcos y propuesta de E strategyas F 1 A continuacion, se comenta brevemente el contenido y la justificacion de cada uno de los Ejes Estratégicos disefiados,
i i ' F asi como cada una de las estrategias propuestas por el equipo de trabajo, que, posteriormente, se propusieron a la mesa de
<} |HL. IR el proceso de trabajo | ' ff expertos para su matizacion y priorizacion. Para cada estrategia propuesta se relacionan los Factores Clave en los que se

En la figura anexa se represe E W
W

forma resumida el proceso metodolégmo

[} L
seguido para el disefio de Ejes Estratégicos y M

ANALISIS ' i ~ '
DOCUMENTAL _ sustentan dichas estrategias. -~ !

s EE 1. MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD BASADA EN LA COOPERACION.

SINTETICO C——

la propuesta de Estrategias: la sintesis del * ,H;

I;"r 'ﬁdiﬂéstico estratégico y la identificacion y |' ;
determinacion conjunta de los factores clave,

i per'mitié realizar al equipo técnico una MesaS 2 - 3

P _'pr.opuesta inicial de estrategias, que, para un Y
-.1 ¥ PRIgEI%AéZION

PROPUESTA
DE FACTORES
CLAVE (F.C.)

Una insuficiente cultura empresarial orientada hacia la cooperacion, asi como la reducida dimension de muchas de las
empresas que conforman la estructura de la cadena de textil-confeccion-moda en Galicia y su vision de mercados
fundamentalmente localista son razones que aconsejan un mayor desarrollo de estrategias de cooperacion para lograr

\\

tratamiento mas homogeéneo, se han agrupado " -~ una mejora de la posicion competitiva de esas empresas. Los acuerdos de cooperacion entre empresas de la cadena
en torno a grandes areas tematicas PROPUESTA DE EJES principal pueden referirse a la colaboracion con los talleres para potenciar la subcontratacion y especializacion de
denominadas “ejes estratégicos”. Este trabajo ESETSRARLEGEIC%SSY actividades, asi como entre empresas cuya oferta de productos sea complementaria, buscando la generacion de economias
se constituye como la informacion basica de de escala y sinergias que mejoren su eficiencia. Ademas, la cooperacion también puede suponer un mayor desarrollo
partida para el desarrollo de la segunda de de las actividades de suministros complementarios, de equipamiento y de servicios de apoyo, favoreciendo una mayor
las reuniones convocadas. INFORMES DE competitividad de la cadena en su conjunto y una menor dependencia de las compras procedentes de mercados exteriores.

LA MESA DE

TRABAJO 1 Fomentar el desarrollo de mesas y foros de debate que promuevan una mayor cultura de cooperacion entre las empresas

EE 1. E1

de la cadena, aprovechando sinergias con otras cadenas mas desarrolladas. Factores clave relacionados: FCT3. FCT4,
FCT10

Promover la cooperacion como una opcién estratégica para desarrollar proyectos e iniciativas que a nivel individual
EE 1. E2 no se podrian llevar a cabo debido fundamentalmente a la insuficiente dimension empresarial y escasez de recursos
de las empresas de esta cadena. Factores clave relacionados: FCT3, FCT4, FCT10,FCT18 L i

Fuente: elaboracién propia

Promover el desarrollo de acuerdos de cooperacion entre empresas de confeccion y moda cuyos productos sean
' ' EE1.E3 complementarios, buscando un mayor aprovechamiento de sinergias que mejoren la competitividad global de la cadena.
| 'n 1 Factores clave relacionados: FCT4, FCT13, FCT14, FCT15, FCT19

s tematlcament.é las propueshs é* ii;gatf_g}as para la meJora de la competitividad de las empresas gallegas de la dena de ks
- Textil-Confeccion-Moda. Seg idament . lustr 0s 6 Ejes Estratégicos para el con]qnto de empresas d.e esta ca ér'fa—'que

Teniendo en cuenta los resultados de la primera mesa, el equipo técnico disend unos Ejes Estratégicos que agrupan " Jk |
(i |

iy Potenciar la realizacion de acuerdos de cooperacion a largo plazo entre empresas de producto final y la red de talleres ﬂ
# EE 1. E4 y subcontratistas que permitan una mayor flexibilidad productiva y garanticen la continuidad de éstos con una orientacion
hacia productos de mayor valor anadido. Factores clave relacionados: FCT4, FCT5, FCT6, FCT18, FCT20

Impulsar la realizacion de acuerdos de cooperacion con empresas de las cadenas laterales, favoreciendo el desarrollo
j ! EE 1. E5 de una red de empresas de suministros complementarios (botones, tintes, cremalleras,...), de equipamiento y de servicios
] 1‘ de apoyo (logistica y transporte, centros de 1+D;...) que reduzcan la actual dependencia de proveedores de mercados

.' foraneos. Factores clave relacionados: FCT4, FCT16

ENFOQUE ESTRATEGICOE
EE 4 EN LOS, SISTEMAS DE
GEN Y MARCA COMO DIRECCION Y GESTION

TAJAS COMPETITIVAS EN 4 Estrategias

DO INTERNACIONALLIZADO
5 Estrategias




actuaciones fundamentales de la cadena de
Textil - Confeccion

EE 2.

EE 2. E1

EE 2. E2

EE 2. E3

EE 2. E4

EE 3.

EE 3. E1

EE 3. E2

EE 3. E3

EE 3. E4

)

Disefo de ejes estratégicos, estrategias y

Tocg s
- Moda. " —
-~

‘i'

MEJORA DE LA CUALIFICACION Y PROFESIONALIZACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS PARA INCREMENTO DEL VALOR ANADIDO

La estructura empresarial de las actividades de textil-confeccion-moda, con una gran presencia de empresas familiares
de pequena dimension, suponen una insuficiente profesionalizacion en los ambitos directivos y de cuadros intermedios que
limitan la competitividad de las empresas de la cadena. Por lo que respecta a la cualificacion de los recursos humanos en
los niveles operativos y técnicos, tendencias como la deslocalizacion y externalizacion de actividades de escaso valor
anadido, hacen necesario que las empresas apuesten por el incremento de la cualificacion y formacion de sus operarios,
tratando de orientarse hacia productos de calidad y mayor valor afadido. Por todo ello, es necesario potenciar una mayor
coordinacion entre los centros formativos, tanto pUblicos como privados, para que los planes de formacion se disefien
teniendo en cuenta las necesidades de las empresas, asi como buscando formulas como las practicas en empresas para que
los alumnos durante su etapa formativa estén en contacto con el mundo empresarial y complementen su formacion teorica.

Impulsar una mayor profesionalizacion en los niveles directivos y cuadros intermedios, especialmente en empresas
familiares de reducida dimension, que favorezca la planificacion a medio y largo plazo y el tamafo adecuado. Factores
clave relacionados: FCT3, FCT7, FCT15

Promover una mayor cualificacion y formacion de los recursos humanos en los niveles operativos, potenciando la
seleccion de personal con capacidad para poder desarrollar productos de calidad y valor afiadido. Factores clave relacionados:
FCT5. FCTé6, FCT18, FCT19

Promover una mayor adecuacion de la oferta formativa de la ensefianza reglada (universitaria y formacion profesional)
a la demanda de las empresas de la cadena de textil-confeccion-moda, con vision estratégica y operativa. Factores clave
relacionados: FCT5, FCTé6, FCT7

Fomentar una mayor coordinacion entre escuelas y centros de formacién privados y las empresas para favorecer la
formacion especifica “a medida” con dinamismo y orientacion fundamentalmente practica. Factores clave relacionados:
FCT6, FCT11, FCT18, FCT20

o . v [
K & iy % !E': :' P : i i "
ENFOQUE ESTRATEGlCO EN LOS S|STEMAS DE D|RECC|ON Y GESTlON

En el ambito de las actividades de textil-confeccion-moda conocer cuales seran las tendencias que definiran el mercado
es un aspecto de gran relevancia para gozar de una posicion competitiva favorable, por lo que las empresas que no actien
con una vision proactiva y de anticipacion tendran dificultades para consolidar su situacion en el mercado. Ademas, es
necesario contar con un cierto grado de planificacion de las actividades a medio y largo plazo, promoviendo la formalizacion
de planes directores y la utilizacion de herramientas de direccion estratégica. Por lo que respecta a los sistemas de gestion
avanzados, una mayor implantacion de sistemas de gestion de la calidad es fundamental para impulsar estrategias de
diferenciacion. Asimismo, también se debe potenciar una mayor sensibilizacion sobre la importancia de contar con sistemas
de gestion medioambiental y de prevencion de riesgos laborales, especialmente, tendiendo en cuenta la influencia que
pueden tener sobre la imagen de las empresas en la sociedad.

Fomentar una actitud proactiva entre las empresas de la cadena, que impulse la realizacion de estudios y analisis
estratégicos para anticiparse a las tendencias del mercado. Factores clave relacionados: FCT1, FCT7, FCT15

Promover una mayor utilizacion de herramientas de direccion estratégica entre las empresas de textil-confeccion-moda,
favoreciendo la elaboracion de planes directores con vision de largo plazo. Factores clave relacionados: FCT3, FCT7

Potenciar la implantacion de sistemas integrales de gestion de calidad entre las empresas de la cadena, obteniendo a
través de la certificacion de calidad un elemento de diferenciacion en sus productos. Factores clave relacionados: FCT2,
FCT4,FCT18

Promover una mayor sensibilizacion por la utilizacion de sistemas de gestion medioambiental, ambas con importantes
repercusiones sociales y de imagen de empresa y una mayor implantacion de sistemas de prevencion de riesgos laborales.
Factores clave relacionados: FCT6, FCT18
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IMAGEN Y MARCA COMO VENTAJAS COMPETITIVAS EN
UN MERCADO INTERNACIONALIZADO

A la hora de competir en los mercados internacionales, es fundamental que las empresas cuenten con una imagen y una
marca reconocidas y de prestigio como elemento diferencial. Ademas del apoyo de las instituciones para desarrollar
campanas que potencien la imagen de las actividades de textil-confeccion-moda gallegas, las empresas deben promover
la difusion de su imagen y marca a través de instrumentos como la organizacion de visitas de creadores de opinion
contrastados en el mercado nacional o la presencia en las principales ferias internacionales de la cadena que favorezcan
ademas la internacionales de sus actividades. Por otro lado, una mayor notoriedad de las marcas propias, ademas de
reforzar la imagen de la empresa, puede suponer un mayor grado de fidelizacion por parte de los clientes finales.
Precisamente para defender la imagen y las marcas propias de las empresas, deben potenciarse en colaboracion con las
administraciones publicas medidas encaminadas a combatir la competencia desleal de productos falsificados, imitaciones
y la pirateria en las actividades de la cadena.

Impulsar el desarrollo de campanas de las empresas e institucionales para potenciar la imagen de los productos de
confeccion y moda gallegos en los segmentos medio y alto del mercado, mejorando su posicionamiento frente a otros
competidores. Factores clave relacionados: FCT1, FCT8, FCT14, FCT17, FCT19

Promover la organizacion de visitas de creadores de opinion de reconocido prestigio, que favorezcan la difusion de la
imagen de los productos de textil-confeccion-moda en los mercados nacionales. Factores clave relacionados: FCT2, FCT15,
FCT19

Fomentar la participacion de las empresas en ferias internacionales vinculadas con las actividades de la cadena, que
incrementen el reconocimiento de la moda gallega en los circuitos internacionales del textil-confeccion-moda y faciliten
la internacionalizacion empresarial. Factores clave relacionados: FCT14, FCT15, FCT17

Potenciar las marcas propias de las empresas como aspecto fundamental para incrementar los niveles de fidelizacion
de los clientes y la diferenciacion frente a los productos de la competencia. Factores clave relacionados: FCT9, FCT13

Potenciar, en colaboracion con las administraciones publicas a todos los niveles, medidas encaminadas a aumentar las
garantias y derechos de las empresas frente a la falsificacion y la pirateria de prendas de confeccion y moda. Factores
clave relacionados: FCT1, FCT8
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DISENO, INNOVACION Y MODERNIZACION TECNOLOGICA

La innovacion, entendida en su sentido mas amplio, es otro de los ejes centrales sobre los que las empresas de la cadena
deben basar las estrategias para mejorar su posicion competitiva. Ademas de la innovacion de productos, con la utilizacion
de nuevos materiales y el disefo como aspectos que faciliten la diferenciacion, también es importante potenciar la
innovacion de mercados, tanto nacionales como internacionales, buscando la expansion hacia otras zonas con atractivo y
potencial para favorecer el crecimiento de las empresas de las actividades de textil-confeccion-moda gallegas. Por otro
lado, también se debe fomentar una mayor orientacion hacia la innovacion en las estructuras organizativas, tratando de
buscar una adecuada combinacion entre la flexibilidad de los modelos actuales con la profesionalizacion y especializacion
de las actividades en estructuras mas avanzadas. Asimismo, es necesario continuar realizando un esfuerzo inversor para
modernizar las instalaciones y equipamientos, incrementando los niveles de productividad y el valor anadido de los productos.
Igualmente, se debe potenciar una mayor incorporacion de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Fomentar entre las empresas la modernizacion de las estructuras organizativas, evolucionando desde estructuras de
empresas familiares a un modelo mas profesional y con mayores niveles de especializacion. Factores clave relacionados:
FCT3, FCT17

Potenciar la innovacién de productos, aumentando el valor anadido de los mismos y favoreciendo el desarrollo de estrategias
de diferenciacion. Factores clave relacionados: FCT2, FCT11

Impulsar estrategias innovadoras de penetracion en nuevos mercados como alternativa de crecimiento ante la elevada
saturacion e intensidad competitiva de los mercados actuales. Factores clave relacionados: FCT1, FCT14, FCT15, FCT17

Promover la innovacion asociada a las nuevas tecnologias y la utilizacion de herramientas CAD-CAM que mejoren la
eficiencia del proceso productivo, manteniendo un equilibrio entre creatividad y funcionalidad cara al mercado. Factores
clave relacionados: FCT2, FCT5, FCT11

Potenciar la modernizacion de las instalaciones y equipamientos productivos de las empresas de menor dimension, que
les permita mejorar su productividad y desarrollar productos con un mayor valor afadido. Factores clave relacionados:
FCT5, FCT11

Fomentar una mayor utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion, con aplicaciones muy
importantes para las actividades de textil-confeccion-moda para mejorar la logistica y los plazos de entrega, entre otros
aspectos. Factores clave relacionados: FCT10, FCT11, FCT12
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EE 6. CANALES DE DISTRIBUCION Y COMUNICACION CON EL CLIENTE FINAL
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En relacion con los canales de distribucion y las distintas alternativas que tienen las empresas de la cadena de textil-

confeccion-moda para llegar hasta el cliente final, debe potenciarse el desarrollo de nuevos canales de venta, asi como el

crecimiento de los puntos de venta a través de tiendas propias y cadenas franquiciadas. Entre otras, algunas de las principales

ventajas de este tipo de canales son que favorecen la diferenciacion, potencian la imagen y permiten un mayor control sobre

4 la calidad de los servicios de atencion al cliente. Por otro lado, también es conveniente potenciar la cooperacion con las

grandes superficies y cadenas especializadas, ya que representan una gran oportunidad de llegar a un gran nimero de

et potenciales clientes, estando en contacto con las Ultimas tendencias del mercado y cambios en los gustos y necesidades
de los consumidores. Por lo que respecta a los puntos de venta minoristas, fundamentalmente tiendas multimarca, presentan
un atractivo especial para estar presente en nichos de mercado y pequenas localidades donde las grandes superficies y
cadenas especializadas no llegan, por lo que las empresas de la cadena deben tratar de aprovechar esa oportunidad.

EE 6. E1

Impulsar una mayor coordinacién y mejora de la comunicacion e informacion entre las empresas fabricantes y los
canales de distribucién. Factores clave relacionados: FCT 10, FCT12

Potenciar la utilizacion de nuevos canales de venta e instrumentos de marketing que permitan a la empresa mejorar
la comunicacion con el cliente final, promocionar sus productos y potenciar su imagen de marca. Factores clave relacionados:
FCT8, FCT13, FCT18

EE 6. E2

Fomentar el crecimiento de las empresas a través de cadenas de tiendas propias como herramienta de marketing,
favoreciendo la diferenciacion y la mejora de los servicios de atencion al cliente final. Factores clave relacionados: FCT2,
FCT13

EE 6. E3

Promover campaias de marketing conjuntas entre empresas fabricantes y puntos de venta minoristas para aumentar
la rotacion de las ventas y reducir la estacionalidad de la demanda. Factores clave relacionados: FCT9, FCT10

EE 6. E4
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4.2. Principales comentarios de la Mesa 2-3 de trabajo. Mejora de la cualificacion y profesionalizacion de los recursos humanos

para incremento del valor anadido.

La ronda de intervenciones por parte de todos los asistentes, asi como el posterior debate abierto, generdé numerosos

comentarios y apuntes en torno a una gran parte de las estrategias propuestas.

En los apartados que siguen, se presentan de forma sintética y agrupada en base a los 6 Ejes Estratégicos, los comentarios

y conclusiones mas relevantes de dicha ronda de intervenciones y posterior coloquio.

Mejora de la competitividad basada en la cooperacion.

La cooperacion como una formula para lograr una
mayor competitividad en el conjunto de las empresas de la
cadena originé numerosos comentarios y fue analizado desde
diversos puntos de vista por parte de los asistentes. Uno de
los aspectos en los que se alcanzé un mayor consenso fue en
la necesidad de “potenciar la celebracion de foros de debate
con caracter permanente y de continuidad en el que las
empresas puedan compartir sus experiencias y opiniones,
estimulando una mayor cultura
de cooperacion”. Las empresas
cada vez son mas conscientes de
la importancia de la cooperacion
para ser competitivos en la
actualidad, “pero sin embargo a
veces, no encuentran el
método/alcance/momento/lugar
adecuado para poder avanzar en
ese interés por desarrollar acuerdos
de cooperacion”.

Dichos acuerdos de
cooperacion pueden materializarse
en muchos ambitos de las
actividades de textil-confeccion-
moda y con empresas de distintos
eslabones de la cadena. Si bien “la
posibilidad de llegar a acuerdos
de cooperacion con otras empresas de la cadena principal
que puedan ser competidores directos, es complicada”, existen
opciones para impulsar la cooperacion, por ejemplo, “en temas
como las compras conjuntas de materias primas o la
contratacion de ciertos servicios de apoyo, como la logistica
y el transporte o la negociacion con servicios financieros, entre
otros”.

Uno de los ambitos en los que la cooperacion puede
suponer una importante mejora competitiva para las empresas
es la realizacion de acuerdos entre empresas cuyos productos
sean complementarios. “Ante la dificultad para desarrollar
franquicias o tiendas propias exclusivas de una sola empresa
fabricante debido a la falta de dimension y al coste de los
locales, se pueden buscar alternativas como la creacion de
redes de tiendas para la comercializacion conjunta de
productos complementarios”.
Ademas, otra de las posibles
opciones es “buscar calles
secundarias donde los costes del
local no sea tan elevado para
instalar al mismo tiempo tiendas
propias de diferentes empresas
que revitalicen la zona y
favorezcan el acercamiento de
los potenciales clientes”.
Por otro lado, también es
importante considerar la
posibilidad de desarrollar
acuerdos de cooperacion entre
empresas de la cadena principal
y empresas de suministros
complementarios, como puede
ser el caso de los fabricantes de
hilos, botones y cremalleras, entre otros. “Esa colaboracion
puede facilitar una mayor adaptacion de las materias primas
y productos textiles a las necesidades ici

requeridas por las empresas fabricantes de prod
.
confeccion, mejorando la cali final del pr

incrementando el valor afnadido del

e —————
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Entre los aspectos relacionados con la cualificacion
y profesionalizacion de los recursos humanos en las empresas
de la cadena, los asistentes apuntaron la necesidad de potenciar
la coordinacion entre las empresas y los centros de formacion
publicos y privados, “para que éstos adapten su oferta
formativa a las demandas y necesidades detectadas por las
empresas para nutrir y formar sus _
plantillas”. Por ejemplo, “los estudios
universitarios y de formacion
profesional deben tener en cuenta, al ===
disenar la estructura y contenidos de sus :
titulaciones, la dificultad que tienen las
empresas para encontrar disenadores de
confeccion, ingenieros técnicos textiles
y técnicos intermedios para las diferentes
fases del proceso interno de las empresas
y la supervision mas profesionalizada de
las subcontrataciones externas, acopios y logistica, entre
otros”. 5 -

Por lo que respecta a los centros de formaci

privada, “se debe tratar de proma a mayor comunicaci

con las empresas para desa formativas a

medida, que favorezcan la esg de los recursos

humanos”. Ademas, también “es necesario propiciar una mayor
implicacion de las empresas para favorecer la realizacion de
practicas de los alumnos, con una vision de futuro orientada
a la contratacion y permanencia de esos alumnos en su plantilla
si cuenta con la cualificacion y aprovechamiento adecuados”.
Por otro lado, los asistentes también apuntaron la
necesidad de “avanzar en la
profesionalizacion de los
niveles directivos,
especialmente prioritario en el
caso de las empresas de menor
dimension, para favorecer la
mejora competitiva del conjunto
de la cadena de textil-
confeccion-moda”.

Otro de los aspectos
relacionados con los recursos
humanos tratados en la sesion es la necesidad de “coordinar
con las administraciones publicas medidas concretas para
pulsar uninayor flexibilidad laboral para fomentar la
ntratacion en los mercados locales y frenar los posibles

fectos de la deslocalizacion de actividades”.

Enfoque estratégico en los sistemas de direccion y gestion.

%

La insuficiente profesionalizacién de las empresas en

los niveles directivos y de gest1on omentada anteriormente
es debida, en parte, a la estructura de empresas de pequena
dimension y empresas familiare itaria en el conjunto
de actividades de textil-confec > ipo de
estructura empresarial “se detec
capacidad de delegaciéon de emf
pretenden llevar un controliexcesi
todo lo que se hace en la empresa,
disponible para otras tareas
es importante “potenciar lo

con una visién estratégic I
herramientas de direccion cq pla

y funcionales y planes®@pe

Ademas, también se deb
proactiva y anticipativa por pé

II'

detectar las tendencias del merc:

(aspecto especialmente
idades de esta cadena
e estudios y analisis
nacion actualizada

importante en el conjunto de las
empresarial), a través de la reali
de mercados que permitan
en cada momento”.

: resas de
ener una
asistentes
de gestion
OS procesos
alidad que
dores finales
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Imagen y marca como ventajas competitivas en un mercado internacionalizado. Disefio, innovacion y modernizacion tecnoldgica.

Los temas relacionados con la importancia de disponer
de una imagen y una marca reconocida en las actividades de
textil-confeccion-moda fueron ampliamente comentados
durante la sesion, convirtiéndose en uno de los ejes mas
destacados por los asistentes como clave para el futuro de la
cadena. Asi, “las empresas deben esforzarse por potenciar su
imagen y sus marcas para lograr entre los consumidores finales
un mayor grado de aceptacion”. En ese sentido “una imagen
0 una marca consolidada permitiria a las empresas diferenciarse
de otros posibles competidores que compiten basicamente
por precio, como pueden ser las
marcas blancas de las grandes
distribuidoras o los productos
importados de paises como
China, entre otros”.

Otro de los aspectos
relb.tlvos ala lmagfen sobre los
que las empresa il-

ara minimi

ar s
la prbB[ematica C

por las falsificaciones

pirateria. “En este caso las

deben contar con el

las instituciones

haber un producto de calidad que se adapte a las necesidades
de los consumidores”. Por ello, la imagen de los productos de
textil-confeccion-moda “debe sustentarse en cualidades como
el disefo o los servicios de atencion al cliente adecuados
los mismos”.

para conseguir la fidelizacion de

En cuanto a las posibles herramientas con que cuentan
las empresas para potenciar su imagen los asistentes trataron
la importancia de la asistencia a las ferias sectoriales. “Las
grandes ferias internacionales en el mundo del textil-

confeccion-moda estan en claro

declive y cada vez son menos
rentables, mientras que por el
contrario las ferias regionales
presentan un mayor potencial de
 cara al futuro”. A pesar de esa falta
de rentabilidad de las grandes ferias

= "es evidente que son fundamer*tales

= para.dar a conocer los pro 0s
nciar. .Ja.-:_un

mente en mercados

la imagen y las marcas de las
- empresas de la cadena a través de
la atraccion de creadores de

opinion. “Ant

partidas, entre o

”»

les”.

~ Ademas, se debe Mad'

inio ila falta de dimension de muchas empresas para
atraer de form i ado opinion, debe

e la imagen de los productos de

tanto en los mercados nacionales

La estructura empresarial de las actividades de textil-
confeccion-moda gallegas supone una cierta limitacion al
desarrollo de innovaciones, si bien, por esa misma causa supone
un area en la que existen numerosas posibilidades para mejorar
la competitividad de las mismas. “La capacidad financiera de
la mayoria de las empresas de la cadena supone una importante
limitacion para potenciar las actividades de innovacién y
modernizacion tecnologica de las instalaciones actuales”.

Sin embargo, los asistentes consideran que ante la
evolucion del entorno y la tendencia a la deslocalizacion hacia
otras zonas de actividades intensivas en mano de obra, “la
modernizacion de las instalaciones y la incorporacion de las
nuevas tecnologias a los procesos productivos debe orientarse
hacia aquellas actividades que permiten incorporar un mayor
valor afadido a los productos, como el disefo, el corte o el
patronaje, entre otras”. Asi, la utilizacion de nuevas tecnologias
y herramientas de CAD-CAM deben “potenciar la innovacién
de productos en base al disefio como elemento diferenciador
i al de los mismos”.

on con los canales de distribucién, los
0s asistentes se dirigieron en gran parte hacia

na red de tiendas franquiciadas.
lternativa presenta algunos aspectos que

a'y ofrecer un mayor control sobre los
ion al cliente, asi como favorecer las

oste de los locales y la escasa dlspomblhdad
curbs flnanc1eros hacen que esta opcion sea inasumible
or una gran parte de las empresas”. Ademas, “también hay

tener L enta la existencia en los can actuales de

o enaumento
qr que

-
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Para solventar la problematﬁ del"'coste de los local%s
. istent on varias lineas de actuacion que, en

parte, corrw insisten en ideas ya comentadas. “La
re varias empresas de productos
cer la apertura de tiendas
n el mismo espacio las distintas

- lineas de productos de esas empresas, facilitando asi el acceso
] clientes a la oferta de productos de textil-confeccion-
oda”. Otra alternativa es orientarse a una cooperacion entre

varias empresas para “instalar sus tiendas propias en segundas
calles donde el coste del suelo no sea tan elevado, con el

=

En ese mismo sentido, la modernizacion del proceso
productivo debe acompanarse con "“un importante grado de
innovacion y mejora de las estructuras organizativas, pasando
de modelos de estructuras simples muy centralizadas a
estructuras mas profesionalizadas y especializadas que permitan
una mayor eficiencia en el conjunto de actividades de la
empresa”.

Ademas, otro de los ambitos en los que la evolucion
del mercado hace necesario el desarrollo de estrategias de
innovacion es el acceso a nuevos mercados como consecuencia
del alto grado de saturacion y la intensidad competitiva de los
mercados actuales. “Desde las administraciones publicas se
deben impulsar programas que favorezcan la
internacionalizacion de las empresas de textil-confeccion-
moda, incluyendo servicios de asesoramiento y ayudas para
aquellas empresas que decidan acceder a nuevos mercados
internacionales”.

objeto de que la implantacion de varias tiendas en esas zonas
sea la que revitalice el comercio e incremente la afluencia de
clientes a las mismas, convirtiéndolas en espacios principales
.de referencia para las prendas de confeccion y moda”.

También la dificultad para abrir tiendas propias
favorece el desarrollo de otros canales, como el caso de los
centros comerc.‘n_‘lg y grandes almacenes. “En este tipo de
superficies existe la posibilidad de disponer de un espacio
para la comercializacién exclusiva de los productos propios
(“corners”), que ademas ofrecen la ventaja de que representan
un coste variable para la empresa, ya que el alquiler se paga
en funcion del volumen de ventas”. Sin embargo, tambien esta
opcion presenta el inconveniente de la hmitac10n de lgs eSpaCIO’
“disponibles.* . I . -EE.

a‘% pend1ente

|y franquicias pl
necesidades y aspectos
de la empresa. Asi, “un
mayoristas, valorara fu
cumplimiento de los plazos de entrega o la calidad, entre
otros, mientras que un cliente del canal corto (los consumidores
finales) valoraran cualidades como la marca, el precio o los
servicios de atencion al cliente”. Las empresas deben saber
cuales son las variables fundamentales que cada tipo de clientes
valora y desarrollar actuaciones para potenciarlas, ya que
seran las que mas repercusion tengan en su imagen”.

IE lisponer al mismo tiempo de'canales de
tribucion la ann

ayoristas y puntos de venta minorista

basado en tiendas propias
ar las distintas

] 11
clientes
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4.3. Priorizacion de Estrategias y propuesta de algunas oriilentaciones
fundamentales para la Cadena de Textil-Confeccion-Moda.

tegias

Una vez finalizada la ronda de intervenciones y el debate entre los asistentes sobre los Ejes Estra
ias, realizando posteriormente cion.

propuestas, se procedié a matizar y complementar algunas de las Estrat

Dicha priorizacion se hizo en funcion de la importancia que t
de la Cadena de Textil-Confeccion-Moda. Los asistentes debian valor
y 1 (menos prioritario).

ias en la competitividad de la: oresas

L]
una escala de entre 5 (mas prioritario)

|

La siguiente tabla recoge el re'stll(iado final de la priorizacién,‘bg la cual aparecen ordenados, por orden de mayor a
menor importancia, las 28 Estrategias. En conjunto, se percibe un elevado grado de acuerdo con las es ias propuestas,
ya que la valoracion media de todas las estrategias es de 3,50 (sobre un maximo de 5). 1|

Asimismo, es destacable la escasa dispersion existente entre el valor medio de todas las estrategias propuestas, ya
que salvo una que supera el 4 y otras dos que no alcanzan el 3, las restantes 25 estrategias obtuvieron un valor promedio entre
3y 4. Esa gran proximidad entre todos los valores es ademas la explicacion al hecho de que existan 18 estrateglagdn un valor
medio superior a la media global y s6lo 10 cuya valoracion media sea inferior a 3,50.

- ]

Priorizacion de Estrategias < t: mags ioritario
# menos prioritario

ESTRATEGIA

PRIORIDAD

EE4.E4 Potenciar las marcas propias de las empresas como aspecto fundamental para incrementar los niveles de fidelizacion
de los clientes y la diferenciacion frente a los productos de la competencia. 4,18
EE5.E1 Fomentar entre las empresas la modernizacion de las estructuras organizativas, evolucionando desde estructuras 3.91
: de empresas familiares a un modelo mas profesional y con mayores niveles de especializacion. ’
EE5.E2 Potenciar la innovacion de productos, aumentando el valor ahadido de los mismos y favoreciendo el desarrollo de 3.82
. estrategias de diferenciacion. ¢
EE5.E4 Promover la innovacion asociada a las nuevas tecnologias y la utilizacion de herramientas CAD-CAM que mejoren 3.82
: la eficiencia del proceso productivo, manteniendo un equilibrio entre creatividad y funcionalidad cara al mercado. ¢
EE6.E3  Fomentar el crecimiento de las empresas a través de cadenas de tiendas propias como herramienta de marketing, 3.82
favoreciendo la diferenciacion y la mejora de los servicios de atencion al cliente final. ’
EE1.E1 Fomentar el desarrollo de mesas y foros de debate que promuevan una mayor cultura de cooperacién entre las 3,73
empresas de la cadena, aprovechando sinergias con otras cadenas mas desarrolladas.
EE2.E3 Promover una mayor adecuacion de la oferta formativa de la ensefianza reglada (umverSItana y formacion profesional) 3,73
a la demanda de las empresas de la cadena de textil-confeccion-moda, con vision estratégica y operativa.
EE2.E4 Fomentar una mayor coordinacién entre escuelas y centros de formacién privados y las empresas para favorecer 373
la formacion especifica “a medida” con dinamismo y orientacion fundamentalmente practica. ¢
EE5.E3  |mpulsar estrategias innovadoras de penetracion en nuevos mercados como alternativa de crecimiento ante la 3.73
elevada saturacion e intensidad competitiva de los mercados actuales. ’
Promover la cooperacidén como una opcién estratégica para desarrollar proyectos e iniciativas que a nivel individual 3 64
EE1.E2  no se podrian llevar a cabo debido fundamentalmente a la insuficiente dimension empresarial y escasez de recursos ’
de las empresas de esta cadena.
Promover el desarrollo de acuerdos de cooperacion entre empresas de confeccion y moda cuyos productos sean 3 64
EET1.E3 complementarios, buscando un mayor aprovechamiento de sinergias que mejoren la competitividad global de la ’
cadena.

EE2.E1 Impulsar una mayor profesionalizacion en los niveles directivos y cuadros intermedios, especialmente en empresas 3 64
: familiares de reducida dimension, que favorezca la planificacion a medio y largo plazo y el tamafio adecuado. >
EE6.E2  Potenciar la utilizacion de nuevos canales de venta e instrumentos de marketing que permitan a la empresa mejorar 3 64
: la comunicacion con el cliente final, promocionar sus productos y potenciar su imagen de marca. 2
EE6.E4 Promover campanas de marketing conjuntas entre empresas fabricantes y puntos de venta minoristas para aumentar 3,64
: la rotacion de las ventas y reducir la estacionalidad de la demanda.

e
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Priorizacion de Estrategias (continuacion)

CoD

EE2.E2

EE4.E1

EE5.E5

EE6.E1

EE3.E2

EE3.E1

EE4.E3

EE5.E6

EE1.E4

EE4.E5

EE4.E2

EE1.E5

EE3.E3

EE3.E4
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ESTRATEGIA

Promover una mayor cualificacién y formacion de los recursos humanos en los niveles operativos, potenciando la
seleccion de personal con capacidad para poder desarrollar productos de calidad y valor anadido.

Impulsar el desarrollo de campanas de las empresas e institucionales para potenciar la imagen de los productos
de confeccion y moda gallegos en los segmentos medio y alto del mercado, mejorando su posicionamiento frente
a otros competidores.

Potenciar la modernizacion de las instalaciones y equipamientos productivos de las empresas de menor dimension,
que les permita mejorar su productividad y desarrollar productos con un mayor valor anadido.

Impulsar una mayor cpordinacién y mejora de la comunicacion e informacion entre las empresas fabricantes y los
canales de distribucion.

Promover una mayor utilizacion de herramientas de direccion estratégica entre las empresas de textil-confeccion-
moda, favoreciendo la elaboracion de planes directores con vision de largo plazo.

Fomentar una actitud proactiva entre las empresas de la cadena, que impulse la realizacion de estudios y analisis
estratégicos para anticiparse a las tendencias del mercado.

Fomentar la participacion de las empresas en ferias internacionales vinculadas con las actividades de la cadena,
que incrementen el reconocimiento de la moda gallega en los circuitos internacionales del textil-confeccion-moda
y faciliten la internacionalizacion empresarial.

Fomentar una mayor utilizacion de las nuevas tecnglogias de la informacion y cpmunicacién, con aplicaciones muy
importantes para las actividades de textil-confeccion-moda para mejorar la logistica y los plazos de entrega, entre
otros aspectos.

Potenciar la realizacion de acuerdos de cooperacion a largo plazo entre empresas de producto final y la red de
talleres y subcontratistas que permitan una mayor flexibilidad productiva y garanticen la continuidad de éstos con
una orientacion hacia productos de mayor valor anadido.

Potenciar, en colaboracion con las administraciones publicas a todos los niveles, medidas encaminadas a aumentar
las garantias y derechos de las empresas frente a la falsificacion y la pirateria de prendas de confeccion y moda.

Promover la organizacion de visitas de creadores de opinion de reconocido prestigio, que favorezcan la difusion
de la imagen de los productos de textil-confeccion-moda en los mercados nacionales.

Impulsar la realizacion de acuerdos de cooperacion con empresas de las cadenas laterales, favoreciendo el desarrollo
de una red de empresas de suministros complementarios (botones, tintes, cremalleras,...), de equipamiento y de
servicios de apoyo (logistica y transporte, centros de 1+D;...) que reduzcan la actual dependencia de proveedores
de mercados foraneos.

Potenciar la implantacion de sistemas integrales de gestion de calidad entre las empresas de la cadena, obteniendo
a traves de la certificacion de calidad un elemento de diferenciacion en sus productos.

Promover una mayor sensibilizacion por la utilizacion de sistemas de gestion medioambiental, ambas con importantes
repercusiones sociales y de imagen de empresa y una mayor implantacion de sistemas de prevencion de riesgos
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Disefio de ejes estratégicos, estrategias y
actuaciones fundamentales de la cadena de
textil-confeccion-moda.
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Potenciar las marcas propias de las empresas como aspecto
fundamental para incrementar los niveles de fidelizacion de
los clientes y la diferenciacion frente a los productos de la
competencia.

Fomentar entre las empresas la modernizacién de las estructuras
organizativas, evolucionando desde estructuras de empresas
familiares a un modelo mas profesional y con mayores niveles
de especializacion.

Potenciar la innovaciéon de productos, aumentando el valor
anadido de los mismos y favoreciendo el desarrollo de estrategias
de diferenciacion.

Promover la innovacién asociada a las nuevas tecnologias y la
utilizacion de herramientas CAD-CAM que mejoren la eficiencia
del proceso productivo, mantenimiento un equilibrio entre
creatividad y funcionalidad cara al mercado.

Fomentar el crecimiento de las empresas a través de cadenas
de tiendas propias como herramienta de marketing, favoreciendo
la diferenciacion y la mejora de los servicios de atencion al
cliente final.

Fomentar el desarrollo de mesas y foros de debate que
promuevan una mayor cultura de cooperacién entre las empresas
de la cadena, aprovechando sinergias con otras cadenas mas
desarrolladas.

Promover una mayor adecuacion de la oferta formativa de la
ensefnanza reglada (Universitaria y Formacion Profesional) a
la demanda de las empresas de la cadena de textil - confeccién
- moda, con visién estratégica y operativa.

Fomentar una mayor coordinaciéon entre escuelas y centros de
formacion pr1vados y las empresas para favorecer la formacion
especifica “a medida” con dinamismo y orientacién
fundamentalmente practica.

Impulsar estrategias innovadoras de penetracién en nuevos
mercados como alternativa de crecimiento ante la elevada
saturacion e intensidad competitiva de los mercados actuales.

Promover la cooperacion como una opcidon estratégica para
desarrollar proyectos e iniciativas que a nivel individual no se
podrian llevar a cabo debido fundamentalmente a la insuficiente
dimension empresarial y escasez de recursos de las empresas de
esta cadena.

Promover el desarrollo de acuerdos de cooperacion entre
empresas de confeccién y moda cuyos productos sean
complementarios, buscando un mayor aprovechamiento de
sinergias que mejoren la competitividad global de la cadena.

Impulsar una mayor profesionalizacién en los niveles directivos
y cuadros intermedios, especialmente en empresas familiares
de reducida dimensidon, que favorezca la planificaciéon a medio
y largo plazo y el tamano adecuado.

Potenciar la utilizacién de nuevos canales de venta e
instrumentos de marketing que permitan a la empresa mejorar
la comunicacién con el cliente final, promocionar sus productos
y potenciar su imagen de marca.

Promover campanas de marketing conjuntas entre empresas
fabricantes y puntos de venta minoristas para aumentar la
rotacién de las ventas y reducir la estacionalidad de la demanda.

14 ESTRATEGIAS MAS PRIORITARIAS PARA LA CADENA DE TEXTIL -CONFECCION - MODA
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Disefio de ejes estratégicos, ‘estrategias'y

actuaciones.fundamentales de la cadena.de

textil-confeccion-modas

ALGUNAS ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS
DESDE LAS EMPRESAS A TITULO INDIVIDUAL

Intensificar la promocion de las marcas propias, tratando de conseguir una mayor fidelizacion de los clientes a la marca en
base a intangibles como la imagen, la calidad y el diseno que permitan diferenciarse de la competencia.

Creacion de redes de tiendas propias y cadenas de franquicias, fundamentalmente, para buscar una mayor diversificacion
en los canales de distribucion.

Buscar una disminucion de los costes y los tiempos de produccion que permitan a las empresas adaptarse a las exigencias del
mercado, apostando por la I1+D+i y el desarrollo tecnologico para mejorar la eficiencia del proceso productivo.
Uso de herramientas de direccion y gestion, como planes directores y planes estratégicos, que promuevan una mayor vision
estratégica en las empresas y faciliten la planificacion a medio y largo plazo, asi como una actitud mas proactiva para
anticiparse a las necesidades del mercado.

Participar en programas de formacion continua para mejorar la cualificacion del personal a nivel operativo en la utilizacion
de las nuevas tecnologias y equipos del proceso productivo, que permitan desarrollar productos de mayor valor afadido.
Impulsar una mayor penetracion en mercados exteriores a través de una mayor intensidad de acciones de promocion de la
imagen y marca propias.

Introducir mejoras en el proceso para alcanzar una produccion mas rapida, controlada y flexible, favoreciendo la implantacion
de sistemas de gestion de calidad para alcanzar una mayor diferenciacion en calidad frente a otros productos mas competitivos
en precio.

Potenciar a través de politicas de formacion continua una mayor profesionalizacion del equipo directivo y los cuadros
intermedios.

Potenciar el desarrollo y la formacion de la red de agentes comerciales propios.

Establecimiento de incentivos por resultados para fomentar que el personal se involucre y participe en mayor medida en la
consecucion de los objetivos de la empresa.

Buscar el equilibrio presupuestario y el saneamiento financiero de las empresas, ejerciendo un mayor control sobre el riesgo
de impagados y el periodo medio de los cobros.

Mejorar los sistemas de informacion para conocer las tendencias del mercado y ofrecer una mejor comunicacion al cliente

final de la oferta disponible.

Fomentar en la empresa una mayor cultura de cooperacion, acudiendo a mesas y foros de debate con empresas principalmente
complementarias.

Buscar a través de la cooperacion con los clientes una mejora de los servicios de logistica y entrega de los pedidos, optimizando
la eficiencia en el suministro.

Concentrar las actividades de la empresa en aquellas que aportan un mayor valor anadido (disefio, control produccion externa,
logistica,...), externalizando las actividades menos centrales del negocio.

Potenciar la utilizacion de sistemas CAD y otras herramientas que permitan la diferenciacion de los productos en base al
diseno.
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ALGUNAS ACTUACIONES Q;JE DEBEN SER IMPULSADAS
DESDE LAS EMPRESAS DE FORMA CONJUNTA

Promover la realizacion de acuerdos de cooperacion en areas de interés comun como la logistica, el transporte y las compras
conjuntas que permitan generar sinergias y mejorar los niveles de rentabilidad de las empresas de la cadena.

L
1

Impulsar el montaje de tiendas propias o el establecimiento de franquicias o cadenas de tiendas multimarca dentro de las
estrategias de comercializacion conjuntas entre empresas cuyos productos sean complementarios, ampliando los canales de
distribucion de sus productos.

Mejorar la comunicacion entre empresas para disenar lineas de actuacion que favorezcan la penetracion en nuevos mercados
de forma conjunta, especialmente en el caso del acceso a mercados internacionales, tratando de aprovechar la experiencia
y el know-how de empresas ya introducidas en dichos mercados.

Creacion de catalogos de productos complementarios y/o organizacion de showrooms compartidas, entre otras actividades
promocionales y de marketing a realizar conjuntamente entre varias empresas de la cadena, que faciliten la difusion de la
imagen y la marca de una mayor cantidad de empresas y mejoren la comunicacion con los clientes.

Impulsar medidas encaminadas a incrementar la atraccion de medios de comunicacion y creadores de opinion que ayuden a
difundir la imagen de los productos de textil-confeccion-moda gallegos en los mercados nacionales, especialmente en los
segmentos medio y alto.

Impulsar acuerdos para coordinar acciones comerciales, como la instalacion en segundas calles o en espacios proximos, union
para montar tiendas en centros comerciales, entre otros, mejorando asi la accesibilidad de los potenciales clientes a toda
la oferta de productos disponible.

Realizacion de estudios y analisis estratégicos que permitan conocer de forma actualizada la situacion y principales tendencias
a nivel global en el conjunto de las actividades de la moda, favoreciendo el disefio de estrategias conjuntas para la mejora
competitiva de la cadena en Galicia.

Mejorar la cualificacion de los recursos humanos, llegando a acuerdos de colaboracion con centros formativos para la realizacion
de actividades de formacion “a medida”, especialmente en aspectos como el disefno, el corte o el patronaje.

Constituir un "lobby" que pueda solicitar la mejora de la politica de regulacion de las temporadas de rebajas, potenciando
ademas la cultura de la cooperacion y del asociacionismo.

Impulsar conjuntamente medidas para mejorar los servicios de atencion al cliente que permitan incrementar la fidelizacion
de los mismos a la marca.

Impulsar acuerdos de cooperacion entre empresas de pequeia dimension que favorezcan una mayor especializacion de las
actividades y permita mejorar la eficiencia de los procesos productivos.

Promover la participacion de las empresas de la cadena en mesas y foros de desarrollo que favorezcan el seguimiento de
posibles actuaciones impulsadas para mejorar la competitividad global de las actividades de textil-confeccion-moda gallegas.

Fomentar el desarrollo de sistemas de informacion conjuntos que mejoren la comunicacion entre las propias empresas, asi
como con los canales de distribucion y los clientes finales.

Realizacion de practicas en las empresas como complemento a la formacion y como toma de contacto de los recursos humanos
con la realidad del mercado laboral, a través de la cooperacion con los centros de formacion, permitiendo ademas a las
empresas el acceso a mano de obra cualificada de forma relativamente sencilla.

Potenciar la asistencia a ferias de forma conjunta, especialmente en territorio nacional, para promover la imagen de Galicia
como referencia en el ambito de las actividades de confeccion -moda.

Potenciar la imagen de las actividades de textil-confeccion-moda gallegas en base a la existencia de una oferta muy variada
y de calidad.

elaboraciodn
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ALGUNAS ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS
DESDE LAS INSTITUCIONES (ADMINISTRACIONES PUBLICAS)

Desarrollo de una campana institucional de imagen de las actividades de textil-confeccion-moda en Galicia desde las
administraciones publicas, conjuntamente con las empresas de la cadena, asi como una linea de ayudas especifica para
fomentar las inversiones de las empresas en promocion e imagen.

Fomentar desde las administraciones publicas la realizacion de foros de intercambio de ideas y mesas de trabajo con caracter
permanente que permitan difundir una mayor cultura de cooperacion entre las empresas de la cadena.

Impulsar, desde las entidades financieras y administraciones publicas, ayudas orientadas a facilitar el acceso a las empresas
a cuestiones basicas como la modernizacion de los procesos productivos, la formacion de los recursos humanos, la inversion
en [+D o la incorporacion de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién, entre otros.

Mayor apoyo institucional y ayudas a las empresas para el fomento de la actividad exportadora y la busqueda de nuevos
mercados exteriores, asi como la mejora de servicios de apoyo y consulta en aspectos relacionados con la internacionalizacion.

&

Potenciar las lineas de ayudas financieras orientadas a la creacion de redes de tiendas propias o cadenas de franquicias para
favorecer el crecimiento de las empresas de la cadena y desarrollar nuevos canales de distribucion.

Impulsar una revision de las politicas de regulacion de las temporadas de rebajas y descuentos, las cuales favorecen la
estacionalizacion de las ventas, perjudicando asi los intereses de las empresas de la cadena.

Potenciar medidas para fomentar acuerdos de cooperacion en I[+D+i entre las empresas y los centros de investigacion,
especialmente para que la investigacion universitaria se aproxime mas a las necesidades tecnologicas del mundo empresarial.

Mejorar los procesos de identificacion de las necesidades de empleo actual y futuro de las empresas, a través de una mayor
coordinacion entre las empresas y la administracion publica, que permitan adaptar la oferta formativa a la demanda del
mundo empresarial.

Facilitar el acceso de las empresas a la informacion referida a todos aquellos ambitos tematicos que afecten a su actividad
como pueden ser leyes, normativas, subvenciones, entre otras.

Mejorar la formacion de los recursos humanos, fomentando fundamentalmente la especializacion y la realizacion de practicas
en empresas de la cadena para completar la formacion tedrica.

Concesion de ayudas y subvenciones destinadas a potenciar la realizacion de planes estratégicos conjuntos para el conjunto
de la cadena, asi como a nivel individual para las empresas.

Fomentar de forma coordinada con las administraciones publicas el desarrollo de herramientas de proteccion juridica efectiva
de los disenos, modelos y procesos productivos de las empresas que dificulten la falsificacion y pirateria de los productos de
textil-confeccion-moda.

De@sarrollar una estrategia
1 a medio y largo plazo
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Estamos preparados
para inventar
el futuro

Un futuro mds ilusionante mediante el Estudio,
la Difusion del Conocimiento,
la Promocion 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.

22) LA DIFUSION DEL CONOCIMIENTO.
Ademas de divulgar los contenidos del Instituto, se incentivarad
la cultura de la transmisién del conocimiento, se incrementari el
capital relacional de la empresa gallega e introducira el
aprovechamiento de las nuevas tecnologias como factor competitivo.

227 LA 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 relacion empresarial y fomentando las buenas
practicas empresariales y el esfuerzo en |+D+i.

227 EL 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 estard disponible a través de la www.idcaixanova.org




