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Los trabajos del Foro Caixanova de Estrategias
Empresariales del ano en curso han entrado
de lleno en el complicado mundo de las
cadenas transversales a otras cadenas; ya no
es tanto la identificacion de un producto o
una materia prima, sino el servicio a diversas
cadenas diferentes el que caracteriza la linea
de trabajo del Foro en estos meses.

s La cadena de actividades relacionadas con
' el medioambiente, abordada en el nimero
anterior, y la cadena de actividades relacionadas con los servicios intangibles,
acometida en la presente edicion, se veran complementadas con el
diagnostico de las TICs. Quisiéramos, antes de nada, valorar la importancia
de las aportaciones y la mejora de competitividad en estas tres grandes
actividades, puesto que, muy probablemente, dicha mejora tiene un efecto
multiplicador muy potente en la competitividad de las demas cadenas
productivas verticales con las que interacttan. Nos atrevemos incluso a
apuntar que los grandes avances en estas Ultimas tienen su base en las
aportaciones que se realizan desde las cadenas transversales (como las
comentadas, mas de logistica), mas que en los avances y mejoras que
directamente se puedan diseiar e implementar de manera endogena en
cada cadena vertical.

El caso concreto de las actividades de servicios intangibles precisan de un
reposicionamiento, tanto desde las propias empresas integrantes de esta
cadena como del papel que el sistema productivo y la sociedad en general
les han de atribuir. Tras unos afos de valorizacion de los intangibles y la
incorporacion en los procesos de decision de las aportaciones de empresas
de consultoria, asesoria y outsourcing, se ha pasado por una época en la
que éstas han tenido serios problemas para que se valore en su justa
medida sus aportaciones. Erroneamente, muchas empresas han considerado
los servicios intangibles como de “gratis total”, facilmente copiables sus
resultados a través de un clic en internet.

En esta necesidad de “reencuentro” entre unos y otros, parece claro que
ambas partes han de moverse en sus posiciones de partida: las consultoras
han de saber ofrecer servicios personalizados y adaptados a las necesidades
concretas de sus clientes y, éstos, han de saber exigir dicha particularizacion
y descubrir el valor diferencial aportado por aquéllas.

En las mesas desarrolladas en el marco del Foro Caixanova de Estrategias
Empresariales hemos querido tratar de abrir vias en dicho objetivo, vy,
esperamos que, con la amplia divulgacion que se realizara de la presente
edicion, unos (cadena de servicios intangibles) y otros (usuarios en general)
desarrollen puntos de encuentro de interés para ambas partes.

Es por ello por lo que, si cabe, tiene mayor importancia el
diagnostico estratégico ahora realizado y las propuestas
expresadas tanto en materia de estrategias como de
actuaciones que son necesarias impulsar. Cuanto mas claro
tenga esta cadena las bases de su competitividad, mayor
probabilidad existe de que ayudaran a desarrollar
competitividad entre sus usuarios y clientes.

Con dicho objetivo se ha lanzado este proyecto y
con dichas pretensiones se divulgaran estas
conclusiones, en las que, como siempre, han
participado empresas referentes de la cadena

Julio Fernandez Gayoso
Presidente de Caixanova
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1.1.Antecedentes y objetivos del proyecto Pia

Tal y como se sintetiza en el cuadro de la pagina siguiente, acometemos, en el marco
de la 6 fase del proyecto integrado en el Foro Caixanova de Estrategias Empresariales,
el diagnéstico, las estrategias y-las propuestas de actuaciones para otra de las cadenas
de caracter transversal mas relevantes de nuestro sistema productivo: la conformada
por las empresas que tienen como actividad principal la prestacion de servicios intangibles
a otras empresas.

Creemos que cumplen un papel fundamental en el desarrollo.econémico y, adicionalmente,
tienen unas caracteristicas y unas problematicas muy diferenciadas de otras actividades,
basadas en su esencia de aportacion de un valor basado en el conocimiento intelectual.
De ahi que, todo el area de consultoria (en todos sus aspectos y modalidades) y las areas
de auditoria y asesoria (también de todo tipo, incluidos el disefio y la maquetacion
publicitaria), hayan sido el eje definitorio de esta cadena.

A pesar de que pudiera pensarse inicialmente lo contrario, también para este tipo de
actividades son perfectamente aplicables los ambitos estratégicos considerados como
comunes al conjunto del sistema productivo; por mucho que estas actividades suele
incidir en sus propuestas de modernizacion de los sitemas de direccion y gestion de
aquellas empresas a las que sirven, con mayor motivo, dicha recomendacion también les
es de aplicacion a aquéllas. Algo similar ocurre con sus enfoques orientados al marketing,
con la implantacion de modernos sistemas de informacion estratégica, con la implementacion
de sistematicas que fomenten la innovacion y su internacionalizacion o como les afectan
la dlsponlmlldad de uso de unas infraestructuras y servicios de todo tipo.

-

Y sin restar importancia a lo:§ antenores ambitos estratégicos, hay otros dos que han sido
objeto de especial dedicac %a la hora de disefo de las estrategias y la realizacion de
propuestas: la capacidad de obtencion, retencion y desarrollo del talento de las personas
en estas organizaciones y las posibilidade: e establecer entornos colaborativos
entre las propias empresas de la cade as cadenas.

importante
debe realizarse
marca, la adscrip¢
presencia inter
especializacion en una
area de trabajo o segm
mercado, o, incluso,
establecimiento de acuerdos de
caracter estratégicos y/o operativo
con otras entidades.

El detalle de los capitulos que
seguidamente se aportan
ayudaran al lector a elegir la mas
idonea de entre las propuestas
que se realizan.
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Antecedentes y Justificacion
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VISION ESTRATEGICA DE VIGO Y SU AREA 7 N 7 ~
FUNCIONAL 2001 Y , VISION ESTRATEGICA
DEL AREA METROPOLITANA DE VIGO.
EVOLUCION 2000-2005 Y EXPECTATIVAS

=

+

VISION ESTRATEGICA DEL SISTEMA
EMPRESARIAL PRIVADO DEL AREA

METROPOLITANA DE A CORUNA 2006

+

VISION ESTRATEGICA DE SISTEMAS
PRODUCTIVOS DE OTRAS AREAS
METROPOLITANAS DE GALICIA

+

OTRAS EXPERIENCIAS DEL
EQUIPO DE LA UVIGO EN:

Estrategia y organizacion empresarial
Desarrollo de cadenas o clusters empresariales
Sistemas de informacion y modelizacion

Investigacion de mercados e
internacionalizacion

Investigacion y gestion del conocimiento

AMBITOS ESTRATEGICOS BASICOS COMUNES DEL SISTEMA PRODUCTIVO

MODERNIZACION DE LOS

SISTEMAS DE DIRECCION

ESTRATEGICA Y GESTION
DE LAS EMPRESAS

G J _J

PROPICIAR UNA MAYOR
ORIENTACION AL MARKETING

[ COOPERACION COMO FACTOR )
BASICO DE COMPETITIVIDAD DEL
SISTEMA PRODUCTIVO EN UNA
ECONOMIA INTERNACIONALIZAD/:

rPOTENCIAR LA IMPLANTACION Y1

MODERNIZACION DE LOS SISTEMAS

DE INFORMACION ESTRATEGICA
Y COMUNICACION

7 - +) [ MEJORAR EL EQUIPAMIENTO, LAS
MEJORA DE LA FORMACION PARA Y\ cR A FSTRUCTURAS Y LOS SERVICIOS

ADECUAR EL CAPITAL HUMANO A PUBLICOS CON OBJETO DE OPTIMIZAR

LA N TG - TEMA | 1" LAS CONDICIONES DEL TERRITORIO \
\ ) \_~ PARAPRODUCIRY VIVIR )
| INNOVACION E INTERNACIONALIZACION | J
= =

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

FASE 1 (2003)
- CADENA DE PESCA Y PRODUCTOS TRANSFORMADOS DEL MAR
- CADENA DE TURISMO Y OCIO
FASE 2 (2004)
- CADENA DE CONSTRUCCION Y PROMOCION INMOBILIARIA
- CADENA DE TEXTIL - CONFECCION - MODA )
- CADENA DE BIENES DE EQUIPO E INDUSTRIA AUXILIAR NO ESPECIFICA
FASE 3 (2005)
- CADENA DE PRODUCTOS DE LA AGRICULTURA Y LA GANADERIA
- CADENA DE LOGISTICA Y TRANSPORTE
- CADENA DE LA MADERA
FASE 4 (2006)
- CADENA DE INFORMACION, CULTURA Y AUDIOVISUAL
- CADENA DE ROCAS ORNAMENTALES
- CADENA DE QUIMICA-FARMACEUTICA
FASE 5 (2007)
- CADENA DE COMERCIO
- CADENA DE ENERGIA |
- CADENA DE CONSTRUCCION NAVAL
FASE 6 (2008)
- CADENA DE MEDIO AMBIENTE
- CADENA DE SERVICIOS A EMPRESAS ” :
- CADENA DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y COMUNICACION

Objetivos generales y alcance

OBJETIVOS
GENERALES

7~

® |MPULSO Y DESARROLLO DE UN PROCESO DINAMICO DE ANALISIS
ESTRATEGICO Y PROPUESTAS PARA LA MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD
EN EL AMBITO EMPRESARIAL DE GALICIA ANTE UN ENTORNO GLOBALIZADO
CON MAYOR INTENSIDAD DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES.

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

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

ALCANCE
EN LA PRESENTE
EDICION

~
® SISTEMA EMPRESARIAL DE GALICIA COMO MARCO DE REFERENCIA.

® ACTIVIDADES EMPRESARIALES:
ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LOS SERVICIOS INTANGIBLES A EMPRESAS
Y A OTRAS ORGANIZACIONES

."'l.'l.. [

-"“‘n
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1.2. Estructura y composicion de las mesas de trabajo

Una vez realizada una primera acotacion sobre las actividades que se ha considerado que deben
considerarse incluidas en el presente diagnostico, y aquéllas que, aln siendo servicios a empresas, valoramos
que tienen unas caracteristicas estratégicas que las hacen diferente de aquéllas, y, por lo tanto, no son
incluidas, en el siguiente cuadro se exponen las diferentes actividades tenidas en cuenta a la hora de convocar
a los directivos empresariales suficientemente representativos de los diferentes eslabones considerados.

Se mantiene la convocatoria bajo un enfoque cluster, en el que estén representadas tanto empresas
adscritas a las consideradas “actividades principales” como las catalogadas como de suministros complementarios,
de equipamiento y de apoyo.

( ACTIVIDADES DE APOYO )
(" ACTIV. SUMINISTROS |
- ( ACTIVIDADES PRINCIPALES ) ~ i
COMPLEMENTARIOS ACTIV.
/ » Consultoria sobre estrategia, estructura organizativa, direccién y gestion EQUIPAMIENTO

(. Material de oficina y papeleria ) empresarial (direccion estratégica, organizacion, posicionamiento, actividades p <

(boligrafos, lapices, rotuladores, i i e i .

RS, ol el complementarias de informacion y tratamiento de datos,...) « Oficinas y despachos

tarjetas....) « Consultoria, auditoria y/o gestién en econémico-financiera, fiscal, laboral, * Equipos informaticos

; ; oA ciG - . denadores, proyectores

* Material de archivo y clasificacion administrativa. ... ,(or ’ ’
(cajas de proyectos, carpetas, ’ impresoras,...)
archives, separadares, ..) * Servicios de consultoria en recursos humanos (seleccion, formacion, * Telefonia y otros equipos de
Material de embalaje y efiquetaje fvacis lanificacién d fosi | ) telecomunicaciones (teléfonos

° motivacion, planificacion de carreras profesionales, ... i &

(etiquetas, sobres, fundas, bolsas, o ? fuosj lm<.JV|Ies-, fa)fes, wod
papel de embalaje,...) « Consultoria técnica en ingenieria y procesos productivos (disefio, : M_ﬁb'“a”‘: y tsnllgna (mesas,
sillas, estanterias,

0 Sfoﬁware y programas aprovisionamiento, produccion, distribucion en planta, logistica y archivadores, pizarras,
informaticos

transporte, ...) caballetes, tableros,...)

* Suministros para equipos : . . . y . * Maquinaria (destructoras,
informaticos (cartuchos de tinta, * Consultoria en calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos laborales cizallas, encuadernadoras,
toners, Cd's, DVD's, memorias . i ) . ) » plastificadoras, grapadoras,
portatiles,...) « Servicios de consultoria en investigacion, desarrollo e innovacion calculadoras,...)

(O ) « Otros servicios de consultoria (juridica, inmobiliaria, informatica,...) * Maletines, carteras y
portadocumentos
\/ * Vehiculos de transporte
CADENA e

DE SERVICIOS
INTANGIBLES
A EMPRESAS
Y OTRAS
ORGANIZACIONES

Y | [ ) § N y

&) (ACTIVIDADES DE APOYO)

ACTIVDADES D AFGYO)
(i | (AcTviADES DEATOYD)
ACTIVIDADES
o PRINCIPALES |
) ) ACTIVIDADES
W PRINCIPALES |

==

PRINCIPALES

-

ACTIVIDADES
-

|
|
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1.3. Trazabilidad y desarrollo de las mesas de trabajo

Una vez determinadas las actividades que se considera conveniente que deberian formar parte en
la definicion de esta cadena productiva, y tratando de que las mismas estuvieran suficientemente representadas
en la mesas de trabajo que se convocaran, se ha realizado una seleccion de empresas y directivos empresariales,
tratando de que exista un cierto equilibrio tanto territorial, como de actividades y diferentes posicionamientos
en la cadena productiva, de manera que las conclusiones que se deriven de estos trabajos contengan el mayor
abanico de opticas posible. Aln asi, para que dichas mesas de trabajo resulten operativas, siempre es
conveniente no superar un nimero determinado de participantes.

Una vez definidas las mesas de trabajo y las empresas seleccionadas, el proceso comenzo con la
realizacion y envio de un informe preparatorio por parte del equipo técnico, que se hizo llegar a todos los
convocados, de manera previa a la realizacion de la reunion, con objeto de su analisis y estudio.

La primera mesa de trabajo tuvo como objeto prioritario tanto la realizacion de un analisis del
diagnostico estratégico de las actividades de esta cadena productiva como una evaluacion y priorizacion de
los considerados “factores clave” en la competitividad de estas actividades. A dicha primera mesa le siguio
el envio a todos los participantes de un informe descriptivo de todo lo apuntado y realizado.

Previa a la convocatoria de la mesa 2-3 de trabajo, y tomando en consideracion las conclusiones de
la mesa 1, el equipo técnico realiz6 un informe preparatorio que se difundi6, también con el objetivo de que

dicha nueva mesa ya partiese de una primera aproximacion sobre los ejes estratégicos y estrategias que se _——
consideran relevantes en el desarrollo a futuro de estas actividades. En el marco de trabajo de esta Gltima
mesa, adicionalmente, los participantes realizaron ademas de una priorizacion de las estrategias finalmente
acordadas, toda una serie de propuestas de actuaciones concretas que deben ser impulsadas, unas con = r'r ‘

orientacion de corto plazo y otras con una orientacion de mas medio plazo. -

";

La presente publicacion viene a ser una sintesis del informe final que ha realizado el equipo técnico,
compendio de las dos mesas de trabajo realizadas y de todo lo alli apuntado por los participantes.

¥ a“

Vision Integral del Proceso-Trazabilidad v
= - /
. ANALISIS INTERNO d
ANALISIS ' DEBILIDADES | FORTALEZAS P
DOCUMENTAL o | ls‘.;?*_
3 X |+ FACTORES
E ':?? MA‘TRIZ CLA VE DE
— i — : LA CADENA
N 2 CRUCES
SINTESIS DEL DIAGNGSTICO 23 == T X
ESTRATEGICO 30 ;
DE LA CADENA = :
.
o MESA 1
CONCLUSIONES Y, ANALISIS DEL
DIAGNOSTICO Y < DIAGNOSTICO Y
' st rioniges | | A
EJES Y ESTRATEGIAS Y — ) LIS CADENﬂ -

ALGUNAS ACCIONES

- CONCLUSIONES
MESA2 -3 g - PRIORIZACION
EJEYSE g:;‘_;ﬁ;;\_g(:‘ﬁl\gos ¢ EJES Y ESTRATEGIAS
7 DE LA CADENA
ALGUNAS ACCIONES DE — IDEAS SOBRE ACCIONES |
i DE MEJORA ;
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Con base en la documentacion trabajada y aportada por el equipo técnico de la Uvigo, se convoco una
primera mesa de trabajo, que ha valorado como suficientemente significativa la sintesis del diagnéstico estratégico
que seguidamente se expone de esta cadena productiva, que se detalla en el correspondiente analisis de
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

Sintesis del Diagnostico Estratégico

- |
- 1]

s

FORTALEZAS Y DEBILIDADES —»| ([ESTRUCTURA, DIMENSION Y CULTURA EMPRESARIAL

DE LA CADENA DE SERVICIOS INTANGIBLES
A EMPRESAS Y A OTRAS ORGANIZACIONES

PRODUCTOS/SERVICIOS

\4

ACTIVIDADES DE APOYO )

PROVEEDORES Y CLIENTES

—— -
ACTIV. SUMINISTROS ( ACTIVIDADES PRINCIPALES )
CCOMPLEMENTARIOS

ACTIV. )
‘ EQUIPAMIENTO ‘

RECURSOS HUMANOS, TECNICOS Y ECONOMICO-FINANCIEROS

SISTEMAS DE D|RECC|()N, ESTRATEGIAS ACTUALES Y TENDENCIAS
e — 2 " RN
e " WL

[
CADENA ° ¥ ‘
DE SERVICIOS ; 3

A EMPRESAS z 2
SITUACION ECONOMICA GENERAL y ASPECTOS SOCIOCULTURALES

INNOVACION Y TECNOLOGIA

NIDADES Y AMENAZAS
ORNO DE LA CADENA

VICIOS INTANGIBLES A EXPECTATIVAS DE MERCADOS, COMPETENCIA Y BARRERAS
OTRAS ORGANIZACIONES 5 g | IM

UNIVERSO PUBLICO

MLl

BRIV
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Sintesis del diagnostico estratégico de la cadena
de servicios intangibles a empresas y a otras orgamzacmnes

2.1. Fortalezas y Debilidades
2.1.1. Estructura, dimension y cultura empresarial

DEBILIDADES FORTALEZAS

D1. Insuficiente vision de conjunto de cadena entre las F1. Importante peso de las actividades de servicios a
empresas de estas actividades en Galicia, con una gran empresas en la estructura de generacion de negocio
heterogeneidad en la dimension y actividades y valor sobre el total de los servicios en Galicia
desarrolladas por las empresas (grandes grupos (turismo, servicios personales...), que supone la
internacionales e integrados vs pequefnas empresas disponibilidad de una oferta relevante para el desarrollo
especializadas y localistas), que dificulta el desarrollo del conjunto de actividades del sistema empresarial de
de estrategias de cooperacion. Galicia.
D2. Elevado grado de atomizacion empresarial en F2. Existencia de un importante nUmero de empresas con
practicamente todos los segmentos de mercado, con tradicion en el mercado gallego y con amplio grado de
especial atencion a los servicios de gestoria y asesoria, experiencia en los servicios de consultoria, que supone -
con numerosas Pymes de caracter muy local e insuficiente un relevante saber-hacer para un mayor impulso de | T
valor anadido en sus servicios. dichas actividades. ) =N
= i
D3. Predominio de una cultura reactiva ante variaciones | F3. Presencia en Galicia de empresas de referencia
del entorno de las empresas de servicios intangibles internacional, que puede suponer la posibilidad de
de Galicia, dificultando el desarrollo de iniciativas | transferir buenas practicas al conjunto de empresas
innovadoras en la prestacion de servicios que favorezca o, generando un positivo efecto de aprendizaje y

la mejora en el posicionamiento ante competidores de = desarrollo de innovaciones en la prestacién de
otras zonas. - servicios.

S S e a——"- - e e - e R R—
i 5-q q oz oz 'i#'

- D4. Insuficiente grado de integracion y creacion de grupos = g4 Importante peso de las actividades de gestoria/ asesoria

'y de consultoria/ asesoria gallegos que dificulta su - en la estructura de la cadena, con una relevante

. capacidad competitiva junto a grupos empresariales de I capacidad para el acceso a clientes, si bien cuentan con

SN caracter estatal/ internacional que acttian en el mercado una imagen poco profesionalizada y proactiva en la

e e gallego. 1 prestacion de servicios de mayor valor afiadido.
= — =— T £
' L e ——— TY

: D5. Reducido peso de las actividades de consultoria do d d
s R estratégica y otros servicios avanzados de elevado Creciente grado de cooperacién entre empresas de

valor afiadido en el conjunto de la cadena en Galicia las actividades principales, potenciando acuerdos de

e (estrategia, vigilancia estratégica, recursos humanos, subcontratacion derivados de la necesidad de ofrecer |
e ingenieria de procesos productivos, investigacion de una amplia variedad de servicios cada vez mas \
- | mercados...), siendo menor que en Espafia y mucho especializados y de respuesta rapida en base a la
— e menor que en la estructura de la cadena en la UE donde exigencia demandada por parte de empresas y

-

t_: es predominante, siendo un eslabon de gran potencial
para el desarrollo del sistema empresarial gallego.

.
- D6. Ausencia de una asociacién empresarial fuerte y

- dificultades para contar con una amplia
R — representatividad e integrar al conjunto de actividades
el de la cadena, si bien existen diversas asociaciones

. profesionales y colegios como organismos de apoyo para
la mejora de la imagen y la calidad en la prestacion de
_— servicios.

I e et A =7 5 W 0

e
== D7. Insuficiente sinergia entre las empresas de

= - consultoria/asesoria y grupos universitarios
" especializados, bien por falta de confianza mutua, bien
por insuficiente orientacion de la Universidad al entorno

real empresarial.

administraciones publicas.
4 R T T

F6. Creciente orientacion a la cooperacion con actividades
de apoyo y organismos publicos, favoreciendo el
desarrollo de servicios conjuntos y ampliados, con el
posible aprovechamiento de las ayudas y servicios de
apoyo publicos existentes.

.--;._—.-
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2.1.2. Productos / servicios

D8.

D9.

D10.

N [

. ~a§~wE’ —

DEBILIDADES

Dificultad para la diferenciacion de servicios en
determinados segmentos, siendo el criterio principal
de eleccion de la oferta el precio o la proximidad
geografica, derivado de la insuficiente informacion
recibida por las empresas cliente.

Existencia de ciertas dificultades de las empresas para
definir claramente una cartera de productos/servicios
que puedan ser facilmente valoradas por las
organizaciones clientes, derivado de la intangibilidad
de los procesos y los resultados.

Insuficiente desarrollo de andlisis de riesgos por
proyectos en las actividades de consultoria en Galicia,
que puede provocar el incumplimiento de plazos de
entrega por imprevistos (faltan planes de contingencias).

e

. Bajo grado de informacion y documentacion al cliente

sobre el grado de evolucion de los proyectos en curso,
redundando en una negativa percepcion de la carga de
trabajo desarrollada e incidiendo negativamente en la
negociacion de precios de los servicios de la cadena.

- A e S

. Dificultades para la estandarizacion de servicios de

consultoria y asesoria, por la importante necesidad de
adaptacion a cada organizacion cliente, que afecta
negativamente a la rentabilidad empresarial.

FORTALEZAS

F7. Tendencia por parte de las empresas de la cadena a
ofrecer una amplia variedad de servicios a
organizaciones clientes, favoreciendo la vision global
e integrada en los procesos de prestacion de servicios.

F8. Importante grado de especializacion en determinados
servicios y clientes, especialmente por parte de
pequefias empresas de estas actividades, que favorece
el potencial aprovechamiento de la flexibilidad, la
calidad y la capacidad técnica en la prestacion de
servicios de alto valor anadido.

— . S W

F9. Importante capacidad para la integracion y desarrollo
de servicios de apoyo posteriores al servicio principal, =
bajo la perspectiva de servicio ampliado, facilitando la

las empresas clientes, que favorece la ampliacion de
la perspectiva de negocio y la posibilidad de desarrollar
nuevos servicios y su extension a otros sectores de
actividad (logistica interna, servicios tecnologicos,
desarrolladores de software especifico para sus
productos...).

el

F12. Importante desarrollo de servicios de consultoria
relacionados con la gestion de ayudas publicas, que
facilita la disponibilidad de recursos financieros
adicionales para impulsar la innovacion y mejoras

competitivas en las empresas cliente.
e e

4 fidelizacion de clientes. " =
s a—— e
e ) e -
F10. Importancia de la imagen y la reputacién en las w
pg actividades de consultoria, que supone una fuente | "'-":;-i
She relevante de atributos diferenciadores en el desarrollo
:- = de marcas y el posible crecimiento a través de E
g—_ franquicias.
S " SNSRI L =
F11. Tendencia al desarrollo de outsourcing por parte de
L k]
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2.1.3. Proveedores y clientes

DEBILIDADES

FORTALEZAS

D13. Escaso nivel de acceso a mercados exteriores de las F13. Existencia de numerosos nichos de mercado todavia
empresas gallegas, derivado de las dificultades culturales poco desarrollados en el ambito de los servicios de
en los recursos humanos para la implantacion en el consultoria, especialmente en los orientados al sistema
exterior, con especial desaprovechamiento de la empresarial, que implica un relevante potencial de
orientacion a la internacionalizacion por parte de las crecimiento (servicios juridicos internacionales,
empresas cliente de mayor expansion. estrategia y organizacion, comunicacion y publicidad,

servicios tecnologicos...).

D14. Insuficiente grado de conocimiento de las necesidades
de las organizaciones cliente por parte de las empresas F14. Importante nivel de demanda por parte de empresas
de la cadena, que supone una limitacion relevante en gallegas de servicios de consultoria en el ambito de
la adaptacion de sus servicios a las necesidades del gestion de la innovacion, calidad, medio ambiente,
cliente. logistica, produccion entre otros segmentos, suponiendo

un importante potencial de desarrollo de servicios para

D15. Reducido peso del tejido empresarial en la cartera le el e s vl
de clientes de las empresas gallegas de la actividad,
derivado de la falta de confianza y por la cultura F15. Importancia de las Administraciones Publicas y otros
existente entre las pymes gallegas de baja demanda de organismos de tipo publico en la cartera de clientes
servicios intangibles. de las empresas gallegas de consultoria, con un

importante efecto multiplicador en el desarrollo

D16. Bajo nivel de colaboracion actual entre empresas socioeconomico de Galicia.
consultoras de tipo pequefio y mediano, derivado de
;%?gﬁggic[g): Z;rgéig\?aenﬁzirfgr g?napbl?glcgfg Sgeg:ce]?; F16. Importante grado de fidelizacién de clientes derivados
T TR TVl de la obtencion de resultados positivos en los procesos

: de prestacion de servicios y de la necesidad de compartir
informacion interna sensible que favorece la continuidad

D17. Dificultad de los clientes para medir/percibir la de la relacion con las empresas de servicios intangibles.
contribucion de los servicios de asesoria/consultoria
a la mejora de la competitividad de las empresas. F17. Creciente valoracion del papel de los clientes como

prescriptores de los servicios de consultoria en el

D18. Existencia de un importante grado de reticencia de mercado, como canal de comunicacion para la captacion
las empresas cliente a contratar servicios de de potenciales clientes.
planificacién estratégica y organizativa, especialmente
en pymes y empresas familiares.

F18. Importante y creciente demanda de servicios de apoyo
= avanzados por parte de las empresas mas dinamicas

D19. Importante peso del mercado local/ comarcal en las de Galicia para ser competitivas en mercados
empresas de servicios, derivado de la necesidad de globalizados.
proximidad a sus clientes en la prestacion de servicios
y la relevancia de las relaciones interpersonales con
clientes. F19. Creciente valoracién por parte de empresas gallegas

- de la cadena de la flexibilidad y la capacidad de
X L X adaptarse a las necesidades del cliente como elemento

D20. Baja tasa de renovacion de nuevos clientes que resta competitivo relevante para mejorar el posicionamiento
capacidad de crecimiento, con gran necesidad de de las empresas consultoras en el mercado.
esfuerzos en comunicacion y comercializacion para la
captacion de nuevos clientes.

- L F20. Importante grado de relacion con proveedores de
. , . . tecnologias de informacién, que favorece la integracion

D21. Alta dependencia en un nimero reducido de clientes, de servi?:ios conjuntos de carg a la organizacion cgliente,
con especial incidencia en empresas pequefias con reforzando la capacidad de comercializacion de las
recursos limitados que frena su capacidad de rapido empresas de la cadena
crecimiento. ~ ’

[ — N
F21. Existencia de numerosos proveedores de servicios de

informacion empresarial, a un coste relativamente
asequible, que facilita la prestacion de servicios de
consultoria estratéegicos de elevado valor ahadido.

CNOLOGlA
INFORMACION |




2.1.4. Recursos humanos, técnicos y econémico-financieros

DEBILIDADES

D22. Déficit de profesionales cualificados y especializados

D23.

D24.

D25.

D26.

D27.

D28

D29.

D30.

en el ambito de la consultoria que ralentiza la capacidad
de crecimiento de empresas de la cadena y la creacion
de mas valor anadido a sus servicios.

Dificultades para la capacitacion de personal con
capacidades comerciales para captacion de clientes y
deteccion de necesidades de demanda, derivado del
elevado periodo de tiempo para la adquisicion de
experiencia en estas actividades.

Alta rotacion de personal, especialmente de aquellos
mas cualificados, que supone una especial dificultad
para la retencion de talentos tanto en grandes firmas
(profesionales que desarrollan su propia empresa) como
en pequenas empresas (dificultades de retribucion).

Insuficiente nivel de formacion del capital humano
en ambitos como los idiomas o el uso de las nuevas
tecnologias y manejo de software que dificulta la
eficiencia en la prestacion de servicios.

Dificultades para el desarrollo de capital organizativo
y la obtencion de alta productividad del factor humano,
por el bajo grado de formalizacion del conocimiento en
las empresas de servicios intangibles (transformacion
del conocimiento tacito en explicito).

Alto peso de freelance derivado de la necesidad de
variabilizar costes, e incidencia de las subcontrataciones
en los procesos de control y coordinacién, que
finalmente acaba afectando a la calidad percibida por
la organizacion cliente.

Dificultades de asignacion de responsabilidades en la
compleja estructura organizativa de las empresas de
mayor dimension, derivado de los multiples ambitos
de conocimiento, habilidades y procesos que confluyen
en la prestacion de servicios.

Problematica relacionada con la gestion de cobros, a
menudo no efectivos hasta la finalizacion del servicio,
lo que obliga a financiar el periodo de ejecucion del
mismo.

Importante peso de los costes laborales en la cuenta
de costes de las empresas que puede llegar a suponer
un relevante coste fijo de actividad y un riesgo en
periodos de recesion economica.

Q0 (
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F22.

F23.

F24.

F25.

F26.

F27.

F28.

F29.

EQUIPAMIENESS

FORTALEZAS

Tendencia creciente a la integracion de capital humano
procedente de otras areas geograficas, especialmente
de origen latinoamericano, que favorece la transferencia
de servicios y contactos.

Desarrollo relevante de formacion para directivos
desde diversas instituciones (escuelas de negocios,
formacion posgrado, empresas de formacion...), que
favorece el desarrollo y mejora en la capacitacion del
capital humano de estas actividades como fuente de
ventajas competitivas.

Importante conexion y relacion de las empresas de
estas actividades con el ambito universitario, como
fuente de nuevos talentos para la adquisicion de
conocimiento, con una creciente utilizacion de personal
en formacion y en practicas.

Tendencia a la configuracion de estructuras
organizativas con un reducido nucleo de profesionales,
que supone un potencial de flexibilidad y adaptabilidad
a la dinamica cambiante del entorno.

Importante estructura de retribuciones variables en
las actividades de servicios a empresas en Galicia,
que impulsa a los recursos humanos de las empresas a
apoyar el proyecto de empresa y a la consecucion de
resultados.

Positivo efecto del saber-hacer y la experiencia en
la productividad y calidad de la prestacion de servicios,
incidiendo positivamente en el prestigio de las empresas
de servicios intangibles en Galicia.

Importante esfuerzo inversor de las empresas gallegas
de la actividad en nuevas tecnologias y equipamientos
tecnologicos para mejorar la calidad de sus
productos/servicios e incrementar su valor anadido.

Tendencia positiva en la implantacion y uso de
herramientas tecnologicas que facilitan la transferencia
de conocimiento organizativo, que facilita la eficiencia
en los procesos y reduce el riesgo de pérdida de
intangibles asociados a las personas.

de servicios . intangibles a'empresas y aﬁ%qrgamzaqgnes:
: =111

CONOCIMIENTO



INFRAESTRUCTURAS

SISTEMAS de INFO

-r .
- N

Sintesis del diagnostico estratégico de la cadena
de servicios intangibles a empresas y a otras organizaciones

-

DEBILIDADES

D31. Insuficiente orientacién al desarrollo de estrategias

de crecimiento en nuevos mercados geograficos
predominando las estrategias de localizacion en mercados
locales y proximos.

. Insuficiente desarrollo de estrategias de diferenciacion
en servicios de asesoria y gestoria, lo que dificulta la
obtencion de mayores margenes de rentabilidad y un
incremento del valor anadido de sus servicios ofertados.

. Insuficiente desarrollo de estrategias de marketing
relacional bajo una perspectiva de largo plazo, con
especial dificultad en la orientacion de las ofertas de
servicios en base a las necesidades reales del cliente,
existiendo una disfuncion en la interpretacion entre lo
que el cliente necesita y demanda y lo que la empresa
ofrece para cubrir dicha necesidad.

. Deficiente calidad en la prestacion de servicios por
empresas de reciente creacion (aprovechando el auge
de estas actividades) que incide en una mala imagen
de la consultoria, que repercute en el conjunto de
empresas profesionales y supone cierta fuente de
competencia desleal, sin que exista un marco de
autorregulacion en Galicia.

. Bajo nivel de participacion de las empresas
subcontratadas en la definicion previa del proyecto
conjuntamente con la empresa consultora ante el
cliente, que finalmente redunda en la calidad percibida
por la organizacion cliente y en los resultados del proceso
de consultoria.

. Limitadas experiencias de participacion de empresas
clientes en el accionariado de empresas de la actividad,
que dificulta el aprovechamiento de sinergias y una
mayor capacidad de crecimiento.

. Insuficiente orientacion cultural a la calidad en la

prestacion de servicios de consultoria, dificultando la
normalizacion de dichos procesos y la mejora de la
productividad.

o

—

FORTALEZAS

Creciente orientacion de las empresas gallegas de la
cadena a la especializacion en la oferta de servicios
mediante la segmentacion de mercados, para
incrementar el valor anadido y la competitividad de la
empresa en el mercado.

Importante orientacion al desarrollo de estrategias
de diferenciacion en la prestacion de servicios
intangibles en Galicia, con una relevante incorporacion
de valor anadido a los productos/ servicios de las
organizaciones clientes mediante la prestacion de
servicios avanzados basados en intangibles (estrategia,
informaci’c'm de mercado, desarrollo de imagen de marca,

innovacion...).

Creciente valoracion de la innovacion como elemento
estratégico clave para el aumento del valor anadido,
la actualizacion constante de la cartera de productos/
servicios y el desarrollo de nuevos segmentos de mercado
en las actividades de servicios a empresas y a otras
organizaciones.

Elevado grado de utilizacion de herramientas de
planificacion operativa y seguimiento en la ejecucion
de los servicios, si bien las empresas clientes declaran
no recibir suficiente informacion sobre el seguimiento
del desarrollo del proyecto.

Importante desarrollo de una vision estratégica y de
largo plazo en las empresas de servicios intangibles,
con relevantes capacidades para analizar el mercado a
medio y largo plazo, si bien se detecta un mejorable
nivel de desarrollo de procesos de mejora interna en
las propias empresas.

Importante implantacion de sistemas de informacion
avanzados que favorecen una mejora de la estrategia
y la gestion de servicios a nivel intermedio y de la
relacion directa con clientes/proveedores.
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y aspectos socig

AMENAZAS

Relevante dependencia del ciclo econémico en la
contratacion de servicios de consultoria, que limita
el crecimiento empresarial en momentos recesivos.

Aumento de los tipos de interés que supone una
disminucion de las inversiones empresariales y de la
capacidad financiera para desarrollar grandes proyectos
con necesidades de apoyo externo especializado.

Negativa incidencia del nivel de inflacion en los costes
de las empresas de servicios, derivado de la necesidad
de actualizacion de salarios en base al IPC que supone
incrementos no previstos en costes, la reduccion de
margenes e incrementos de precios poco asumibles por
los clientes.

-

Nuevos retos derivados de la flexibilidad de las
jornadas laborales y la conciliacion de la vida laboral
y familiar que supone importantes cambios en valores
culturales de los recursos humanos, principal activo en
las empresas de estas actividades.

Percepcion en el mercado laboral de mayor facilidad
de desarrollo profesional en otras areas geograficas
en donde se concentran las grandes firmas de servicios
intangibles, incidiendo negativamente en la retencion
de talentos en las empresas de Galicia.

R ANETAY
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OPORTUNIDADES

Globalizacion de los procesos empresariales que
favorece el acceso de empresas a nuevos mercados
en areas emergentes o con mayores similitudes desde
el punto de vista cultural, social o de idioma.

L—

Tendencia a la fusion y adquisiciones empresariales
a nivel mundial, que suponen relevantes
modificaciones en los objetivos a largo plazo de las
organizaciones, con potencial necesidad de contratacion
de servicios especificos de asesoria y consultoria
(internacionalizacion, servicios juridicos internacionales,
estrategia, organizacion, investigacion operativa...).

Menor coste laboral medio en las empresas de servicios
de Galicia con respecto al resto de Espana y a las
principales comunidades auténomas (Madrid, Cataluna),
que supone una cierta ventaja comparativa para las
empresas gallegas en el mercado de Espana.

Existencia de recursos humanos altamente cualificados
en el mercado laboral localizados en otras zonas de
Espaina (Madrid, Barcelona...), con potencial para su
retorno a Galicia en base al atractivo de la calidad de
vida de las ciudades gallegas (coste de la vida, horarios,
desplazamientos, cercania a la familia...).

Creciente preocupacion por la responsabilidad social
corporativa y la valoracion de aspectos intangibles en
la informacion de las cuentas anuales de las empresas,
como forma de seguimiento de los beneficios sociales,
econdémicos y ambientales de la actividad de las
empresas.

Importante crecimiento de las actividades relacionadas
con energias renovables, sensibilizacion social sobre
la necesidad de eficiencia en los consumos energéticos
y sobre el respeto al medio ambiente que abre nuevas
oportunidades de servicios técnicos basados en
intangibles.

Importancia del gasto publico en grandes
infraestructuras, que supone una demanda relevante
de servicios de consultoria para el desarrollo de proyectos
técnicos y de control.

=
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2.2.2. Innovacioén y tecnologia

A6. Bajo grado de implantacion de certificaciones de 08.
calidad en las empresas de servicios intangibles en
el conjunto de Espafa, motivada por la baja demanda
de certificaciones por parte de los clientes como
instrumento para garantizar los resultados de los

proyectos.

09.

A7.

Importante coste asociado a la implantaciéon de
soluciones tecnolégicas de negocio, con baja
modularidad para la adaptacion en base a las necesidades
de empresas clientes y de las propias empresas de
Servicios.

010.

A8.

Complejidad en la aplicacion de nuevas tecnologias
de informacion y comunicacién en los procesos de
negocio, tanto de empresas cliente como en las propias
actividades de servicios a empresas y otras
organizaciones.

Oo11.

Bajo nivel de colaboracion entre empresas de servicios
y entidades de |+D+i para el desarrollo de proyectos
conjuntos sectoriales de entidad en Galicia, con una
insuficiente interrelacion.

T T . E__IE

A10. Baja interrelacion entre el sistema de ciencia y

tecnologia y el sistema empresarial en Espafa, con
la existencia de ciertas ineficiencias que implica el
desaprovechamiento del potencial existente para el
desarrollo de innovaciones.

A9.

013.

014.

|

r

—

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Relevancia de innovaciones en gestion de capital
intelectual y el conocimiento en las organizaciones
como formula de obtencion de ventajas competitivas,
tanto para las empresas clientes como para las empresas
de servicios intangibles.

Tendencia a la modernizacion tecnologica del tejido
empresarial que requiere el apoyo de servicios externos
de equipos especializados altamente capacitados.

e N L

Importancia de la innovacion en el desarrollo de las
estrategias empresariales que requieren servicios
externos para apoyar los procesos de innovacion (grupos
de expertos, aplicacion de mejores practicas...).

Importancia del papel de la consultoria externa en el
desarrollo de los procesos de mejora continua basados
en los modelos actuales de gestion de calidad (normas

1SO, EFQM...).

Importante consideracion por parte del conjunto del
sistema empresarial gallego de las empresas de servicios
y consultoras como agentes fundamentales para el
desarrollo de innovaciones en las empresas clientes.

o L Rl

Existencia de relevantes entidades de |+D+i y
organismos de apoyo al desarrollo de la innovacion
empresarial en Galicia como elementos impulsores de
la capacidad competitiva del tejido empresarial y como
agentes colaboradores con las empresas de servicios
intangibles.

Importancia del sector de las telecomunicaciones
como aglutinador de innovaciones tecnologicas como
soporte de nuevas formas de desarrollar negocios, que
supone una relevante oportunidad para el desarrollo de
servicios especializados.

Importante desarrollo de las plataformas tecnolégicas
como entidades aglutinadoras de esfuerzos para el
desarrollo de estrategias de innovacion sectoriales, que
demanda servicios altamente especializados.

-
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2.2.3. Universo publico

A11.

016.

Falta de coordinacion con las administraciones publicas
en las politicas educativas para adecuarse a las
necesidades profesionales de las empresas de la cadena,
con especial incidencia en la formacion universitaria,
con bajo desarrollo de las competencias requeridas por
las empresas de estas actividades (capacidad de analisis,
trabajo en equipo, gestion de la innovacion...).

A12. Dificultades en el cumplimiento de la Ley de Proteccion
! de Datos, derivado del tipo de servicio prestado en el
cual se suelen manejar datos personales de obligada

proteccion.

A13. Problematica asociada a la propiedad intelectual de
los trabajos de consultoria, que dificulta los procesos
de transferencia de conocimiento hacia las organizaciones
cliente.

i ] L & 1 | 3

A14. Creciente apertura de la UE a nuevos paises que abre
mercados institucionales y empresariales a la
competencia, teniendo en cuenta el nivel de contratacion
de empresas de servicios locales en los procesos de
internacionalizacion.

. A15. Regionalizacion de la economia en la UE y potencial
reduccion en Galicia de determinados fondos europeos,
que limita el mercado de servicios de consultoria de &
administraciones publicas.

017.

018.

019.

020.

021.

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Existencia de una creciente presion sobre las empresas
para el cumplimiento de la normativa vigente que
favorece la contratacion de servicios de consultoria para
cumplir con imposiciones legales (proteccion de datos,
medio ambiente, gestion de residuos, eficiencia
energética y emision de gases de efecto invernadero...).

I [

Existencia de ayudas publicas para intangibles (mejora
competitiva, estrategia, comercializacion innovacion,
1+D, formacion, desarrollo de imagen de marca...), con
tendencia por parte de las organizaciones clientes a
recurrir a empresas de servicios para obtener ayuda y
recursos adicionales.

Proceso de modernizacion de las administraciones
publicas que supone una relevante necesidad de
desarrollo de proyectos de consultoria y asesoramiento
externos.

Importancia del papel de las Administraciones Publicas
como cliente de las empresas de consultoria, si bien
no son totalmente transparentes los procedimientos de
valoracion de los concursos de asistencia técnica y
Servicios.

Existencia de numerosos organismos publicos que
favorecen la contratacion de servicios de consultoria
(administracion europea, central y comunidades
auténomas, Igape, Camaras de Comercio, ICEX...), tanto
con ayudas publicas como en la contratacion de
asistencias técnicas para el desarrollo del sistema
empresarial.

-
-
——
—
-

Existencia del registro de contratistas de la Xunta de
Galicia, que favorece el grado de cumplimiento de los
criterios de solvencia administrativa y profesionalidad
en los contratos de asistencia técnica publicos.

022.

023.

Modificaciones en la ley de contratos de las
administraciones publicas derivado de la normativa
europea, que afecta a los procedimientos de concursos
de asistencias técnicas, con mayor simplificacion y
modernizacion en la contratacion publica, garantizando
la competencia entre empresas y la mejora de la calidad
de los servicios prestados.

Tendencia al desarrollo de instrumentos de
planificacion territorial estratégica en las principales
zonas de Espafia, que supone una fuente relevante de
continuidad en el desarrollo de proyectos de consultoria
especializados bajo un enfoque multidisciplinar.

3

ADMINISTRACION-



B =
-

Sintesis del diagnostico estratégico de la cadena

de servicios intangibles a empresas y a otras organizaciones

2.2.4. Expectativas de mercados, competencia y barreras

A16.

A17.

A18.

A19.

A20.

A21.

A22.

A23.

A24,

A25.

A26.

AMENAZAS

Importante valoracion de la variable precio por parte
de las organizaciones clientes, considerando la mayor
parte de empresas de servicios que debe tener el mismo
peso el criterio econdémico que el técnico, que dificulta
la calidad en la prestacion de servicios de elevado valor
anadido.

Importante presion de las organizaciones clientes en
la obtencion rapida de resultados en los procesos de
consultoria, con una percepcion negativa por parte de
los mismos de la capacidad de respuesta de las empresas
de servicios.

Escasa valoracion por parte de las empresas del valor
anadido de los servicios de consultoria (percepcion
como gasto y no como inversion a medio y largo plazo)
en formacion, estrategia, innovacion organizacion, en
parte derivado por la intangibilidad en la prestacion de
dichos servicios.

Importante grado de concentracion en Espaia en unas
pocas empresas del volumen de actividad de las
actividades de servicios a empresas, y existencia de
numerosas empresas pequeias de servicios intangibles,
que supone una fuerte competencia en todos los
segmentos de mercado.

Elevado grado de intensidad competitiva con una alta
tasa de crecimiento en los ultimos anos que ha
incrementado el grado de atractivo en Espana para la
entrada de nuevas empresas de consultoria.

Importante grado de concentracion geografica de las
empresas de consultoria en las comunidades de
Catalufa y Madrid, y en los paises de Alemania y Gran
Bretaia en la UE, coincidiendo con el peso de dichas
zonas en el nimero de empresas y organizaciones clientes
en base a la necesidad de proximidad en la prestacion
de servicios.

Importante grado de crecimiento en Europa de
empresas locales pequeiias y medianas de consultoria,
que limita la capacidad de entrada en mercados
internacionales.

Importante peso de las firmas de consultoria de
Estados Unidos en el ambito mundial, respaldado por
imagen de marcas de prestigio multinacionales y un
sistema universitario que favorece el desarrollo de
recursos humanos altamente cualificados.

Intrusismo y falta de profesionalizacion en la prestacion
de algunos servicios que generan desconfianza y redunda
en una mala imagen par el conjunto de empresas de
estas actividades.

Falta de informacién estadistica, estudios e informes
de competencia y necesidades de organizaciones
clientes en el mercado de servicios intangibles, que
dificultan el desarrollo de estrategias de marketing y
comercializacion.

Necesidad de recursos altamente cualificados en el
negocio de servicios a empresas con dificultades para
la renovacion de cuadros y directivos por la insuficiente
formacion oficial y el elevado periodo de maduracion
del personal.

024.

025.

026.

027.

028.

029.

030.

031.

032.

033.

034.

OPORTUNIDADES

Importante grado de necesidad manifestada por las
organizaciones clientes de contar con apoyos externos
en el desarrollo de proyectos de tipo estratégico, que
supone una favorable expectativa de evolucion del
mercado.

Tendencia a la subcontratacion de servicios de
consultoria desde las empresas de mayor tamafno en
Espafia, bajo una perspectiva de prestacion de servicios
integral al cliente final pero con flexibilidad en la
subcontratacion de empresas especialif4 zadas en
determinados ambitos de conocimiento (encuestas de
opinién, sistemas de informacién, servicios
tecnologicos...).

Relevante demanda por parte de las organizaciones
cliente de informacion sobre el estado de avance de
los proyectos contratados a empresas de servicios,
que favorece un mayor contacto para la deteccion de
nuevas necesidades/ nuevos proyectos.

Importancia de la confianza generada a través de la
imagen y la buena reputacion de las empresas en el
mercado para la decision de contratacion entre los
clientes.

Importancia de la especializacién por conocimientos
y habilidades como criterio relevante en la seleccion
de empresas de servicios para su contratacion en Espana.

Bajo nivel de barreras de salida con bajas inversiones
en activos especializados y cierto nivel de barreras
de entrada, vinculadas a la disponibilidad de contactos
y al hecho de que las principales firmas de consultoria
cuentan con cierto prestigio e imagen de marca que
dificulta la entrada de competidores en el segmento
premium.

Tendencia del sistema empresarial a la
internacionalizacion en periodos recesivos en las
economias domésticas, que supone el potencial de
desarrollo de servicios relacionados (estudios de mercado
internacionales....)

T TR

Tendencia a incrementar la demanda de servicios
intangibles, como por ejemplo de recursos humanos,
formacion y TIC por parte de las empresas espaiiolas,
derivado de la creciente complejidad de las
organizaciones Y la insuficiente disponibilidad de expertos
en las propias organizaciones clientes.

Importante necesidad de las organizaciones cliente
para aumentar la eficiencia en los procesos productivos
y desarrollar nuevas politicas en la empresa como
motivos para la contratacion de servicios externos.

Importante valoracion de la capacitacion del personal
por parte de los clientes en la fase de seleccion de
posibles proveedores de servicios, que redunda en la
importancia del capital humano en las empresas de
dichas actividades.

Tendencia a recurrir a empresas de los mercados
locales por parte de organizaciones clientes que
desean invertir en Galicia, que supone un relevante
potencial para el desarrollo de servicios especializados
en el area.

W
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2.2.4. Expectativas de mercados, competencia y barreras (cont.)

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A27. Importante grado de desarrollo de actividades a través
de personal interno en las organizaciones clientes,
algunas de las cuales son susceptibles de ser prestadas
mediante empresas de servicios intangibles (servicios
de informacion, consultoria econémico-financiera,

consultoria en logistica, consultoria en |+D+i...).

. Importante peso del mercado de consultoria de
administraciones publicas y organizaciones no
lucrativas en Europa, que supone un segmento de
mercado atractivo para la expansion/ internacionaf4
lizacion de la actividad.

036. Importante tendencia al crecimiento del mercado de
consultoria e ingenierias técnicas en el sudeste asiatico,
centro europeo y Latinoamérica, derivado de los
procesos de internacionalizacion de las empresas clientes,
que supone una relevante fuente de oportunidades para
el crecimiento empresarial.

A28. Elevado periodo de maduracion de grandes proyectos
de consultoria con plazos de cobro relevantes, que
suponen una importante necesidad de financiacion y
dificulta el acceso a empresas de menor capacidad
financiera, con especial atencion al mercado de
consultoria de administraciones publicas.

A29. Bajo nivel de consideracion de las empresas clientes
de la colaboracion con empresas de consultoria en la
definicion de necesidades en el desarrollo de
proyectos, que dificulta el entendimiento de dichas
necesidades por parte de las empresas de servicios y la
posterior definicion del alcance y presupuesto.

037. Relevancia de la estandarizacion de procesos en
consultoria, para la generacion de sinergias y mejoras
en la productividad y rentabilidad de los proyectos
desarrollados y servicios prestados, garantizando el buen
fin del servicio y el cumplimiento de expectativas.

I 038. Importancia de las fases de selecciéon de proveedor
A30. Insuficiente desarrollo de sistemas de homologacion de servicios y de negociacion/ contratacion desde el
de proveedores de servicios de consultoria, tanto por punto de vista de las organizaciones clientes, facilitando
parte de las empresas clientes como de las la focalizacion de esfuerzos de marketing de las empresas
administraciones publicas, que redunda en una deficiente de servicios intangibles.
capacidad para la seleccion de ofertas de servicios en =

base a criterios técnicos. . . . .
039. Relevante necesidad de recurrir a servicios de

A e N : ;
consultoria avanzados por parte de empresas cliente,

A31. Bajo nivel de satisfaccion de clientes y empresas derivado del incremento de la intensidad competitiva

consultoras en el precio y la racionalizacién de en todos los sectores de actividad empresarial, para
recursos, que supone una diferencia de criterio enfrentarse con mayores garantias de exito al cambio
importante en las relaciones futuras. en las reglas de los mercados en los que operan.

. Tendencia al acortamiento del ciclo de vida de los 040. Existencia de numerosos cluster y asociaciones
proyectos de consultoria, derivado de las exigencias empresariales como agentes aglutinadores de
de los mercados en los que operan sus clientes que necesidades, que demandan soluciones sectoriales
demandan rapidez y agilidad de respuesta en la obtencion facilitando la definicion de servicios especificos, con
de resultados. potencial para su posterior réplica en otros sectores de

actividad.

SAVINGS PLAN




D Priorizacion de factores clave de la cadena -

de servicios intangibles a empresas y a-otras ‘organizaciones

3.1. Metodologia de obtencion de los Factores Clave

En el capitulo anterior se ha reflejado la sintesis del diagndstico estratégico, que tal y como se ha comprobado,
incluia 72 aspectos relacionados con el entorno (40 oportunidades y 32 amenazas) y 72 aspectos internos de las
empresas de la cadena (35 fortalezas y 37 debilidades). A partir de los aspectos mencionados, e implementando un
proceso de reflexion estratégica y matrices de cruce, el equipo técnico propuso todavia una mayor sintetizacion del
diagndstico, a través de los denominados “factores clave”, obteniéndose 32 Factores Clave.

Estos “factores clave” han sido definidos de manera neutra, tal y como se refleja en los posteriores
epigrafes, con posibles interpretaciones tanto potenciadoras como limitadoras de la competitividad empresarial,
constituyéndose, por su mas reducido nimero, en un conjunto de elementos mucho mas manejables a la hora del
trabajo de priorizacion a realizar por los participantes en la primera mesa de trabajo.

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

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

I

¥d
Principales bloques tematicos para el coloquio y el debate
1 F

RECURSQOS HUMANQS
* Productividad del trabajador del conocimiento y coste laboral. ¢ Planes de estudio oficiales y formacién personal técnico.

FCSE1, FCSE2, « Dificultades en retencion de talentos. * Necesidad de habilidades y capacidades especificas por parte
FCSE3. FCSE4 e Existencia nticleo de empresas con personal altamente de las empresas.

-1

By

cualificado en Galicia. » Coste laboral con respecto a competidores de otras CC.AA.
FCSES * Equilibrio entre experiencia e incorporacion de personal (Madrid, Catalufa...) e internacionales.
cualificado. ...

STRUCTURA ADENX, COMPETITIVIDAD GRS GER

° p;‘““r‘f“bf‘e cooperacién entre empresas de servicios « Instrumentos de planificacién y coordinacién en un marco de
FCSE6, FCSE?, O N " . .. subcontratacién de fases de los procesos.
FCSES, FCSES9, * Baja tradicion de asociacionismo y dificultades en integracion . |mportancia de la rapidez de respuesta y calidad técnica de
FCSE10, FCSE11 de todas las actividades en una asociacion/cluster. ek,
|FCSE12, FCSE13, * Empresas de servicios intangibles como principales agentes , £layado grado de atomizacion empresarial.

para el desarrollo de innovaciones. A .
oS AERPIALIN - Cooperacion con universidades y otras entidades de 1+D+. azzﬁ?éjﬁgéb{g:snﬁg'i se:g(‘)ir‘lffgjéae gt'(a) r||{=‘}i .C.?fena (consultoria,

* Mercado de contrataciones de AAPP poco transparente.  |mportancia del mercado de las administraciones publicas.

% N iy -
s RN

« Aportacion de valor de los servicios intangibles al desarrollo  Orientacién hacia las necesidades del cliente considerando sus

estratégico de las organizaciones cliente. recursos disponibles.

FCSE17. FCSE18 | e Percepcion del precio de los servicios intangibles y calidad ¢ Importancia de la marca en la contratacion de servicios intangibles.

¢ ' 4 de resultados. * Importante desarrollo de nuevas tecnologias asociadas a los procesos
FCSE19, FCSE20, * Grado de informacién al cliente sobre la evolucién de los de negocio.
|| FCSE21, FCSE23, & proyectos en curso. « Dificultades para correcta segmentacion de mercado que limita la

FCSE26 | e Involucracion de subcontratistas en la definicion del servicio. — definicion de la cartera de servicios.
‘_ P |« Imagen de los servicios intangibles. * Innovacién de servicios.
. c ... ...

Méﬁ@ﬁmQNDENCI FY r

* Importantes ayudas publicas para la financiacion de proyectos * Grado de fidelizacion de clientes.

|| FCSE16, FCSE22, |8 para organizaciones clientes. « Dificultades para la internacionalizacién de servicios. -
FCSE24, FCSE25, * Baja tradicién cultural de demanda de servicios intangibles * Importancia de la proximidad geografica a clientes.
ASEIAEIA | por parte de la pyme gallega. * Tendencia del mercado gallego de empresas a incrementar
FCSE29, FCSE30, | s Importante peso del mercado local/regional y la demanda de servicios intangibles.
FCSE31, FCSE32 desaprovechamiento de oportunidades de nuevos mercados. ® Procesos de internacionalizacién empresarial como motor
PP . . de arrastre de los servicios intangibles.
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En base a dicha agrupacion tematica, y ain con la normal consideracion y ligazén entre los temas
reflejados en diferentes bloques, los participantes en la primera mesa de trabajo fueron realizando sus
exposiciones en base a la experiencia empresarial y su posicionamiento en la cadena productiva. En los siguientes
epigrafes se ha tratado de resumir las aportaciones realizadas, agrupadas por los bloques tematicos antes
considerados.

Recursos humanos

Claramente, hubo consenso en considerar al capital humano como uno de los principales factores de competitividad
de las empresas de estas actividades, basadas especialmente en el valor del conocimiento de las personas y su interrelacion
con el conocimiento organizativo y relacional. Fundamentalmente se incidio en aspectos sobre las insuficiencias del capital
humano en el mercado laboral (formacion basica y formacion técnica), sobre los cambios sociales y culturales que afectan
al factor humano (motivaciones, actitudes, capacidades...), sobre la cultura en el sistema empresarial de Galicia (avances
en la profesionalizacion, cultura de contratacion de servicios...) y sobre el estado del capital humano en las empresas de
servicios intangibles (captacion y retencion de talentos, productividad del factor humano...).

Con respecto al capital humano disponible en el entorno laboral, los expertos consideraron que actualmente
existe una insuficiencia relevante en la formacion de los recursos humanos, derivado de los contenidos y metodologia
docente en la formacion impartida en las titulaciones oficiales.

Con respecto a la formacion basica, “en las empresas de servicios intangibles se observa que el personal accede
al puesto de trabajo con importantes carencias formativas: insuficiencias en la capacidad de andlisis y razonamiento
critico, en la capacidad de redaccién y elaboracion de informes, idiomas, entre otros aspectos”. Estas carencias en la
formacion de base, “limitan de forma relevante la optimizacion de recursos en la prestacion de servicios intangibles,
puesto que hasta en los puestos de trabajo de menor cualificacion se observan deficiencias elementales que deben asumir
las propias empresas, con el consecuente coste y el tiempo de aprendizaje y maduracion del personal”.

En relacion a la formacion técnica especifica que se esta impartiendo en las titulaciones oficiales, los expertos
sefalaron una doble casuistica: carencias en los contenidos y métodos docentes de las titulaciones superiores y la
problematica de conexion entre los centros de formacion oficiales y las empresas de estas actividades. Los asistentes
senalaron que “en las titulaciones universitarias, por ejemplo, no se valora el trabajo en grupo, sino que se realizan
valoraciones de rendimiento individual, cuando posteriormente en las empresas se trabaja fundamentalmente en base a
equipos de trabajo”. Tampoco se potencian capacidades demandadas por las empresas “como por ejemplo la creatividad
para la elaboracion de propuestas y proyectos a partir de ideas, la iniciativa y actitud proactiva para la anticipacion a
los riesgos en la gestion de proyectos y captacion de necesidades de los clientes”. Estas carencias, “dificultan la prestacion
de servicios intangibles avanzados de alto valor anhadido, con especial incidencia sobre los puestos de trabajo con un
perfil de alta cualificacion”. En este ambito de la formacion técnica especifica, los expertos también sefalaron la necesidad
de un mayor acercamiento entre las empresas y las entidades de formacién oficial, “yva que existe una baja cultura de
realizacion de prdcticas en las empresas con una insuficiente orientacion a la colaboracion con los centros educativos, por
un lado, y por otro lado, en los planes de estudios oficiales ha existido una baja orientacion a incorporar prdcticas en las
empresas como método docente”.

Directamente relacionado con el insuficiente nivel formativo de los recursos humanos en el mercado laboral, los
expertos sefalaron como una fuente relevante de retos de futuro los cambios sociales y culturales relacionados con el
trabajo. “Se observa que el personal esta valorando en mayor medida otros aspectos de motivacion, diferentes a la
mera retribucion e incentivos salariales: mayor disponibilidad de tiempo, flexibilidad de horarios para conciliacién de
vida laboral y familiar, ambiente y clima laboral, tele-trabajo, prestigio de la firma... En general, la actitud ante el puesto
de trabajo ha venido cambiando hacia una menor implicacion con el proyecto de empresa”. Estos cambios “en el factor
humano esta incidiendo negativamente en las empresas de servicios intangibles, suponiendo un importante cambio en los
sistemas de direccion y gestion de recursos humanos que obliga a las empresas a buscar nuevas alternativas para la
captacion de talentos en el mercado laboral”. De hecho, uno de los aspectos mas destacados por los asistentes es “el
bajo grado de cultura emprendedora en el puesto de trabajo, ya que el personal no tiene una positiva actitud para la
generacion de nuevos proyectos que garanticen el futuro de su empleo, si bien también es cierto que existe en general
cierta cultura de sobreutilizacion del recurso humano en las empresas de servicios (horarios excesivamente intensivos de
trabajo, niveles salariales bajos en comparacion con la dedicacion...)”. Los asistentes también sefalaron que la estructura
organizativa de este tipo de empresas “es fundamentalmente de profesionales altamente cualificados para el desarrollo
técnico de los proyectos, pero no implica necesariamente que estén capacitados para la direccion y gestion empresarial
(empresarialidad)”.

Con respecto a la cultura del factor humano en el sistema empresarial de Galicia, los expertos destacaron que
existe “una positiva tendencia hacia la profesionalizacion de las organizaciones cliente, que supone un factor de
demanda de servicios intangibles, al orientarse en mayor medida hacia una economia del conocimiento”. También se ha
detectado como un factor positivo sobre la demanda de servicios intangibles el hecho de que “algunos profesionales que
han sido contratados por parte de las organizaciones cliente provienen o han trabajado en el ambito de la consultoria
y de servicios intangibles, favoreciendo la extension de una cultura y vision mas favorable hacia la capacidad que
tienen las empresas de dichas actividades de contribuir en la generacion de valor sobre los productos/servicios de los
clientes”.

Dentro de este bloque tematico, los expertos también comentaron cuestiones relativas al propio estado del capital
humano en las empresas de servicios intangibles. En concreto se refirieron a las dificultades en la captacion y retencion
de talentos y la problematica de la productividad del factor humano en los servicios. Los asistentes sefalaron las
dificultades especificas para la retencion de personal altamente cualificado. “Por ejemplo, en el caso de contrataciones
de personal de referencia en el mercado internacional, existen numerosos obstdculos normativos que dificultan la
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prestacion de servicios. Debe tenerse en cuenta que primero es necesario demostrar que no existe personal con dichas
capacidades y conocimientos en Espana (aspecto mds dificil de demostrar en las actividades de servicios intangibles que
en las actividades transformadoras, por ejemplo), y ademds, en caso de concederse el permiso de trabajo, estd limitado
al ambito provincial, cuando la prestacion de servicios es normalmente de mayor dambito geogrdfico”.

Por otro lado, en las empresas de las actividades de servicios intangibles se observa la existencia de dificultades
en el desarrollo de equipos altamente productivos, “influenciado por las caracteristicas derivadas de la propia intangibilidad
de los servicios y porque resulta realmente muy dificil en la actividad intelectual ser altamente productivo de forma
continuada durante toda la jornada laboral”. En este hecho incide en muchas ocasiones las dificultades de planificacién
de los recursos humanos a priori de este tipo de trabajos, “que supone la dedicacion al final de numerosas horas de trabajo
con la presion del equilibrio entre el presupuesto y la dedicacion de recursos al proyecto”.

Estructura de la cadena y competitividad

En este bloque tematico, los expertos comentaron aspectos relacionados con la propia estructura de la cadena
y las relaciones entre actividades, sobre la dimension de esta cadena y la propia dimension empresarial, sobre aspectos
de especializacion/ subcontratacion/ integracion, sobre el asociacionismo, sobre la cooperacion y sobre aspectos relativos
al sistema de informaciéon y comunicaciéon de las actividades de servicios intangibles en Galicia.

Los expertos sefnalaron las dificultades de que las empresas se identifiquen con una cadena de actividades
empresariales, “ya que se entremezclan actividades de muy diversa indole con entornos, mercados y procesos muy
diferentes (consultoria, recursos humanos, oficinas técnicas, asesoria/gestoria, auditoria...), por lo que es dificil que
se tenga una vision de cadena”. Dicha situacion afecta negativamente también al grado de asociacionismo, “actualmente
no existe una asociacién que integre a todas estas actividades en Galicia, asi como tampoco hay perspectivas de que sea
factible desarrollar un cluster de actividades empresariales”. No obstante, los expertos consideran que existe una importante
necesidad de desarrollarlo en un futuro, “puesto que la administracion publica se siente mds comoda si tiene como
interlocutores a un sector unido bajo una asociacion, con unos objetivos comunes que si trabaja a nivel individual con
multiples asociaciones. Las empresas percibimos que existe la necesidad de desarrollar en mayor medida asociaciones
por eslabones, buscando la estructuracion de estas actividades en Galicia, fortaleciendo la imagen de los servicios
intangibles y la profesionalizacién de las empresas y tratando de reducir la incidencia de la existencia de cierto nivel de
intrusismo y competencia desleal”.

Con respecto al conjunto de actividades de servicios intangibles en Galicia, los asistentes también indicaron el
bajo nivel de desarrollo de estrategias de comunicacion conjuntas, “va que las organizaciones cliente no tienen informacion
sobre cémo la contratacién de servicios intangibles mejoran sus resultados y procesos, con dificultades para poner en
relacion el precio de los servicios contratados sobre los efectos derivados”. En este sentido, también sefnalaron que “no
se esta desarrollando una comunicacion conjunta que valorice los servicios intangibles de forma global, sin que se
destaquen las experiencias y resultados positivos obtenidos”. Este bajo nivel de comunicacion esta también afectado por
“el reducido tamano del sector en Galicia, que dificulta que tenga visibilidad como cadena y que exista una imagen
de profesionalidad y calidad de estas actividades en Galicia”.

También sefnalaron que “existe un numero relevante de pequenas empresas muy especializadas en nichos de
mercado en Galicia, incidiendo negativamente en la imagen de dichas actividades en Galicia, ya que las empresas
pequeiias no son percibidas como de alta cualificacion”. Por lo tanto, destacaron la problematica inherente a la reducida
dimension empresarial, “que supone un freno en el crecimiento de una oferta de actividades de servicios de alto valor
anadido en Galicia”. Este hecho, afecta también a la necesidad de una mayor cooperacion entre empresas y entre
actividades dentro de la cadena, derivado del reducido tamafio empresarial. Los asistentes sefalaron por ejemplo, “el
insuficiente desarrollo del outsourcing entre las empresas de consultoria, mientras que en los servicios técnicos y de
ingenieria estd mds extendido. En este sentido, las empresas de servicios de trabajo temporal han demostrado su capacidad
de atender las necesidades de las empresas de las actividades de servicios intangibles. No obstante, en la consultoria se
acude en mayor medida a subcontrataciones de freelance en tareas muy especificas de alta cualificacion pero de baja
continuidad temporal en la actividad de la empresa, con la necesidad de articular herramientas para la dptima organizacion,
coordinacion, planificacion, supervision y control. Aspectos en los que las empresas de gestion de los recursos humanos
externos pueden aportar valor”.

Dentro de esta necesidad de cooperacion, los asistentes también destacaron que el hecho de que existan empresas
muy especializadas favorece el desarrollo de servicios integrales de mayor valor anadido, “va que las consultoras tienen
capacidad y contactos para ser integradores de proyectos cooperativos, donde participen varios especialistas, orientdndose
de esta forma a la respuesta a las necesidades de las organizaciones cliente desde un enfoque multidisciplinar, contando
también con otras organizaciones especializadas (grupos de investigacion universitarios, centros tecnolégicos, entre otros...”.

Por otro lado, los expertos también sefnalaron que la especializacion en la estructura de la cadena “empuja a
las empresas al aprovechamiento del mercado global para ser rentable: si uno estd muy focalizado en un tipo de
conocimiento o proceso, necesariamente su dmbito de mercado tiende a ampliarse, por lo que se percibe que existen
importantes necesidades de a mercados exteriores (del resto de Espaia e internacionales), cambiando la perspectiva
de orientacion hacia el mercados local/regional”.

Relacionado con lo anterior y con la existencia de un nimero relevante de empresas de reducido tamano, los
expertos sefalaron la necesidad derivada “del bajo grado de desarrollo de un sistema de informacion sobre estas
actividades, con dificultades para encontrar informacion a nivel de comunidades auténomas, de Espafia y en mercados
internacionales, sobre competidores, mercados y servicios (bench), de forma que se tenga un mayor conocimiento de las
necesidades para la mejora competitiva de las actividades de servicios intangibles en Galicia”.
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Servicios

En este bloque tematico, los expertos sefalaron aspectos como la importancia de la innovacién en servicios, la
necesidad de desarrollar en mayor medida la estandarizacion de procesos y la importancia de la planificaciéon por su
incidencia en la rentabilidad empresarial, la necesidad de desarrollar en mayor medida el coaching en el proceso de
prestacion de servicios para fidelizar la contratacion futura de nuevos servicios, la importancia del proceso de negociacion
de la propuesta de prestacion de servicios y la relacién resultados/precio, el insuficiente desarrollo de estrategias de
marketing y, especificamente de comunicacion.

Los expertos realizaron puntualizaciones sobre el importante nivel de desarrollo de innovaciones en las empresas
de servicios intangibles, “puesto que cada proyecto es prdcticamente diferente al anterior, por la necesidad de realizar
adaptaciones en el servicio en funcion de las necesidades especificas y diferentes de las organizaciones cliente”. Este grado
de innovaciones, facilita la diferenciacion de servicios, “ya que se van incorporando mejoras en base a experiencias
anteriores, lo que permite disefar procesos de prestacion de servicios diferenciados con respecto a otras empresas y mds
eficientes en la obtencion de resultados optimizando los recursos”.

Directamente relacionado con lo anterior, también sefalaron la necesidad de una mayor estandarizacién en los
procesos de prestacion de servicios, por su incidencia en la rentabilidad empresarial y en el coste para la organizacion
cliente. “Es muy importante la estandarizacion de los procesos de desarrollo de servicios, de tal forma que suponga una
mayor productividad, redundando positivamente en el plazo de respuesta y de desarrollo del proyecto, asi como en la
rentabilidad general de la empresa”. No obstante, dicha estandarizacion resulta en ocasiones dificil, “puesto que como
ya se ha comentado, cada proyecto incluye mejoras e innovaciones sobre los anteriores, que dificulta un mayor desarrollo
de procesos estandarizados”.

Por otro lado, los asistentes sefalaron la importancia de la planificacién y coordinacion en el desarrollo de los
procesos de trabajo en estas actividades de servicios intangibles. “Se viene observando una cierta subcontratacion de

algunos servicios especificos dentro de proyectos de cierta envergadura, que implica la necesidad de implantar herramientas

para una planificaciéon detallada y una coordinacion de los recursos implicados en cada proyecto, afectando también a la
rentabilidad empresarial, a los plazos de ejecucion de los proyectos y a la calidad de los resultados obtenidos”.

Dentro del proceso de prestacion de servicios, los expertos consideraron como fundamental que, cada vez en mayor
medida, “se estén prestando servicios intangibles en base al enfoque de acompafamiento (coaching), donde se le
ensefa al organismo cliente a desarrollar internamente dichos procesos, lo cual es un elemento de autosatisfaccion para
el cliente. Esto puede incrementar la motivacion para futuras contrataciones de nuevos servicios y, por consiguiente,
fidelizar clientes en base a la innovacion de servicios”.

Con respecto al proceso de negociacion de contratos, los asistentes sefialaron las dificultades en la presentacion
de propuestas en el mercado de clientes empresariales. “En este mercado, no existe un estandar para la presentacion
de propuestas, por lo que los clientes empresariales se ven en ocasiones desconcertados por las diferentes ofertas recibidas
para realizar un mismo proyecto. Esto desmotiva la contratacion de servicios, ya que no disponen de informacion técnica
suficiente para comparar dichas ofertas. Por otro lado, es muy dificil que las empresas de servicios intangibles determinen
una parte del precio variable en funcion de resultados, puesto que no estd nada claro hasta que punto alcanza la
responsabilidad de las empresas de servicios”. Adicionalmente también senalaron las dificultades de encontrar un equilibrio
en el nivel de detalle de las propuestas presentadas en las ofertas, “ya que si la propuesta es muy detallada, es posible
que la empresa la asuma y, o bien la desarrolle internamente o bien la contrate a otra empresa con un precio menor; si
la propuesta no tiene mucho detalle, es posible que sea desechada por ello”. En cambio en el mercado de administraciones
publicas, “los aspectos referentes a las propuestas y precios estan perfectamente regulados, siendo en cierta medida
un ejemplo a seguir en el mercado empresarial”.

Finalmente en este ambito tematico, los asistentes sefialaron como relevante el bajo nivel de desarrollo de
actuaciones de marketing por parte de las empresas de servicios intangibles, especialmente en lo referido a la
comunicacion. “En general, las empresas de servicios comunican mal las actividades realizadas vy los éxitos alcanzados
por las organizaciones cliente gracias a los servicios prestados. No se observa un desarrollo relevante de actuaciones de
comunicacion (casos de éxito, mejores prdcticas, tasa de mejora en los resultados de las organizaciones cliente...), por lo
que no se estd potenciando suficientemente una mayor cultura de contratacion de servicios en base a los éxitos alcanzados”.

Por otro lado, algunos expertos también senalaron las dificultades para la implantacion de sistemas de informacion
avanzados, especialmente relevante en los mercados exteriores a Galicia. “No existe informacion suficiente sobre necesidades
de clientes en el dmbito internacional, o sobre los servicios ofrecidos por los competidores, que dificulta el desarrollo
de mejoras en los servicios por parte de las empresas de menor dimension”.

Mercado y tendencias

En este ambito tematico los expertos incidieron especialmente en la baja cultura del sistema empresarial de
Galicia hacia la contratacion de servicios intangibles, en las favorables tendencias de mercado hacia la contratacion de
servicios (internacionalizacion, marketing, gestion de recursos humanos...) y en aspectos del universo publico que inciden
en las actividades de servicios en Galicia (cambios normativos que suponen oportunidad de desarrollo de nuevos servicios,
volumen de fondos publicos para el desarrollo de proyectos, necesidades de financiacion-puente...).

Uno de los aspectos mas reiterados durante la sesion por los expertos fue la baja cultura existente en el sistema
empresarial de Galicia de contratacion de servicios intangibles. Esta baja orientacion cultural se percibe por ejemplo
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en “que las empresas cliente no tienen una gran orientacion a desarrollar actividades de marketing, por lo que no existe
una alta demanda de servicios de investigacion de mercados o de vigilancia competitiva, entre otros”. Por otro lado, existe
también cierta cultura de infravalorar la oferta de servicios existentes en Galicia, “valorando mds a las empresas de
fuera de Galicia por esa idea de que lo de fuera es mejor, lo cual supone una relevante barrera para el crecimiento de
estas actividades en la zona”. Una de las caracteristicas de la empresa cliente de servicios es que “generalmente lo que
buscan es confirmar una idea preconcebida por la propia empresa que no suponga cambios radicales en su negocio,
y raras veces admiten una consultoria critica y creativa que implique cambios sustanciales, por lo que existe una barrera
cultural hacia la innovacion y hacia la demanda de servicios de mayor valor anadido, en la propia cultura del empresariado
de Galicia”.

Por otro lado, también se ha venido observando cierto incremento en la cultura de recursos humanos en Galicia,
en donde “se ha incrementado de forma relevante la demanda de servicios de outsourcing, y ademds las empresas de
recursos humanos y ETT ‘s han avanzado en la definicion de sus servicios para favorecer que las organizaciones cliente
contraten externamente una parte del personal operativo, siendo una solucién a determinados problemas en la gestion
de recursos humanos (flexibilidad, reclutamiento, motivacién, control de su gestion...)”.

Los expertos también sefialaron la existencia de tendencias de mercado que favorecera el crecimiento de las
actividades de servicios intangibles. Entre las tendencias mas favorables se viene observando la “evolucion hacia una
economia basada en el conocimiento, con cardcter menos industrial y mds basado en intangibles en un mercado global,
que potencialmente demandard en mayor medida servicios avanzados”. Un aspecto coyuntural que puede potencialmente
suponer un incremento en la demanda de servicios es “el relevante momento de incertidumbre economica, que implica
la demanda potencial de las organizaciones cliente de todo tipo de servicios de consultoria que facilite afrontar dicha
situacion, si bien en estas épocas suele percibirse una menor demanda de servicios por los recortes presupuestarios y
necesidades de ajustes economicos”. También se observa una tendencia relevante hacia la internacionalizacién de los
servicios “derivado de los propios procesos de internacionalizacion en las empresas cliente, que demandard nuevos
servicios de cardcter mds global, por lo que resulta especialmente relevante la cooperacion y el trabajo en red entre
empresas de servicios internacionales y empresas pequenas locales, con la aportacion de estas ultimas de su experiencia
y conocimiento del entorno local”.

Los asistentes también senalaron diversos aspectos del entorno normativo y del Universo Publico como factores
relevantes en el desarrollo de estas actividades en Galicia. Entre ellos sehalaron la “prdctica inexistencia de ayudas y
subvenciones para empresas de servicios, que dificulta en cierta medida la creacién de pequefias empresas especializadas
en determinados procesos de negocio externalizables”. En contraposicion, sefalaron “la relevante existencia de ayudas
y subvenciones para el desarrollo de proyectos de servicios para organizaciones cliente, existiendo multiples apoyos
desde diversas entidades locales, regionales, estatales y europeas”. Se observa, no obstante, algunas necesidades de
mejora en dichos apoyos, “como es el caso de la lentitud en la liquidacion y gestion de dichas ayudas, que obliga en
ocasiones a las empresas de servicios a financiar gran parte del desarrollo de dichos proyectos, sin que se perciba un
apoyo relevante desde las empresas de servicios financieros y administraciones publicas en el desarrollo de financiacion
puente”.

3.3.- Priorizacion de los Factores Clave de la Cadena

Durante el coloquio sobre los aspectos tratados, los asistentes propusieron la ampliacion de dos de los
factores clave propuestos (FCSE4 y FCSE32), incorporando referencias a la necesidad de contar con capital
humano con capacidades de creatividad para la generacion de proyectos (FCSE4), asi como la necesidad
de desarrollar un sistema de informaciéon para el benchmarking internacional (FCSE32).

A continuacion, los asistentes procedieron a priorizar los 32 Factores Clave identificados para esta
cadena productiva, teniendo que valorarlos en un escala de 5 (mas prioritario) a 1 (menos prioritario).

La priorizacion final obtenida se recoge en la tabla expuesta en la pagina siguiente, en la cual
aparecen ordenados por orden de mayor a menor importancia los 32 Factores Clave. En general, la valoracion
de los factores clave es elevada ya que siete de ellos son superiores a 3,90 y todos excepto cuatro obtienen
un resultado superior a 3 (valor medio del intervalo de priorizacion), siendo la valoracion media del conjunto
de los 32 factores clave de 3,53. Asimismo, es destacable el elevado grado de homogeneidad de los resultados
obtenidos, con un reducido intervalo de oscilacion entre todos los factores propuestos. Veintisiete de los
32 aspectos se sitlian en un rango de amplitud 1, entre el valor maximo (4,21) y los que estan igual o por encima
de 3.
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5= mas prioritario
Factores Clave de la Cadena priorizados 1= menos prioritario

PROBLEMATICA ASOCIADA A LOS PLANES DE ESTUDIO OFICIALES POCO ADAPTADOS A LAS HABILIDADES Y
FCSE5 CONOCIMIENTOS ALTAMENTE ESPECIALIZADOS REQUERIDOS POR LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS EMPRESARIALES 4.21
i (CAPACIDAD DE ANALISIS, TRABAJO EN EQUIPO, GESTION DE LA INNOVACION, GESTION DE AYUDAS PUBLICAS, IDIOMAS, ’
-] INFORMATICA...).

BAJA TRADICION CULTURAL DE DEMANDA DE SERVICIOS INTANGIBLES POR PARTE DE LA PYME GALLEGA, TENIENDO
FCSE22  EN CUENTA LA ESTRUCTURA EMPRESARIAL EXISTENTE EN GALICIA DE FUERTE PREDOMINIO DE EMPRESAS DE REDUCIDO 4,14
TAMANO CON IMPORTANTES LIMITACIONES EN RECURSOS Y CAPACIDADES.

DIFICULTADES PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS (CLIENTES Y GEOGRAFICOS) Y LA
FCSE28 INTERNACIONALIZACION DE LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS INTANGIBLES, DERIVADO DE LA INSUFICIENTE CONFIANZA

EN LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA EMPRESARIAL DE LOS POTENCIALES CLIENTES Y AL BAJO GRADO DE DESARROLLO

DE HERRAMIENTAS DE COMUNICACION, QUE SUPONE UN RELEVANTE ESFUERZO INVERSOR EN COMERCIALIZACION.

DIFICULTADES EN LA RETENCION DE CAPITAL HUMANO ALTAMENTE CUALIFICADO, POR EL BAJO NIVEL SALARIAL
FCSE2 Y LAS BAJAS EXPECTATIVAS DE DESARROLLO PROFESIONAL EN LAS EMPRESAS GALLEGAS, SIENDO EL CAPITAL HUMANO 4,07
UNO DE LOS PRINCIPALES ACTIVOS EN LAS EMPRESAS DE ESTAS ACTIVIDADES.

RELEVANTE APORTACION DE VALOR DE LOS SERVICIOS EMPRESARIALES AL DESARROLLO ESTRATEGICO DE LAS
FCSE17  ORGANIZACIONES CLIENTE, SI BIEN EXISTEN DIFICULTADES EN LA APRECIACION DE DICHO VALOR POR PARTE DE LOS 4,07
CLIENTES, EXISTIENDO CIERTA INSATISFACCION GENERAL EN EL PRECIO DE LOS SERVICIOS.

IMPORTANTE PESO DEL MERCADO LOCAL/REGIONAL EN LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS EMPRESARIALES DE
FCSE25 ~ GALICIA, CON UN BAJO NIVEL DE INTERNACIONALIZACION, QUE SUPONE EL DESAPROVECHAMIENTO DE LAS 3,93
OPORTUNIDADES INHERENTES A LA GLOBALIZACION DE LOS PROCESOS EMPRESARIALES.

IMPORTANCIA DE LA RAPIDEZ DE RESPUESTA Y LA CALIDAD TECNICA DE LOS RESULTADOS EN LOS PROCESOS DE
FCSE10  PRESTACION DE SERVICIOS INTANGIBLES, EN BASE A LA ESPECIALIZACION Y A LA SUBCONTRATACION DE TAREAS 3,93
COMPLEMENTARIAS EN LOS PROCESOS DE CONSULTORIA.

IMPORTANTE NECESIDAD DEL CONJUNTO DEL SISTEMA EMPRESARIAL GALLEGO DE SERVICIOS INTANGIBLES QUE
FCSE30  SUPONGAN UN IMPORTANTE VALOR ANADIDO EN SUS PRODUCTOS, TENIENDO EN CUENTA LA INTENSIDAD COMPETITIVA 3,86
EN EL MERCADO GLOBAL Y LA NECESIDAD DE UN ASESORAMIENTO MUY ESPECIALIZADO IN COMPANY (COACHING).

IMPORTANTE GRADO DE FIDELIZACION DE CLIENTES, QUE SUPONE UN ALTO NIVEL DE SATISFACCION EN LAS
FCSE27 ~ RELACIONES CLIENTE-CONSULTORIA, FAYORECIENDO EL CRECIMIENTO EN CLIENTES ACTUALES CON NUEVOS SERVICIOS, 3,86
QUE OBLIGA A IMPULSAR LA INNOVACION DE SERVICIOS.

EXISTENCIA DE UN NUCLEO SIGNIFICATIVO DE EMPRESAS EN GALICIA CON PERSONAL ALTAMENTE CUALIFICADO

FCSE4 Y CON CIERTO EQUILIBRIO ENTRE LA EXPERIENCIA Y LA INCORPORACION DE NUEVOS TALENTOS, TENIENDO EN 3.79
CUENTA EL ELEVADO PERIODO DE MADURACION DE CONSULTORES SENIOR Y LA NECESIDAD DE CONTAR CON PERSONAL ’
CON CREATIVIDAD PARA LA GENERACION DE PROYECTOS.

BAJA TRADICION DE ASOCIACIONISMO ENTRE LAS NUMEROSAS EMPRESAS DE TAMANO MEDIANO Y PEQUENO EN

FCSE7 GALICIA, CON DIFICULTADES PARA LA INTEGRACION DE TODAS LAS ACTIVIDADES CONTEMPLADAS, CON POTENCIAL 3.71
PARA EL DESARROLLO DE UN CLUSTER DE ACTIVIDADES DE SERVICIOS INTANGIBLES QUE FAVORECIESE LA GENERACION ’
DE SINERGIAS EN LA CADENA.

ELEVADO GRADO DE ATOMIZACION EMPRESARIAL EN LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS INTANGIBLES EN GALICIA,

CON NUMEROSAS EMPRESAS DE REDUCIDA DIMENSION ORIENTADAS A NICHOS ESPECIFICOS DE MERCADO (ENCUESTAS 3.64
DE OPINION, CONSULTORIAS TECNICAS, CONSULTORIA DE ADMINISTRACIONES PUBLICAS, SERVICIOS DE PUBLICIDAD ’

Y COMUNICACION.. oo

PROBLEMATICA DE PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR DEL CONOCIMIENTO, QUE REQUIERE MAYOR ESTANDARIZACION
FCSE1 DE PROCESOS Y LA IMPLANTACION DE MEJORAS SISTEMATICAS EN GESTION DE CALIDAD PARA LA OPTIMIZACION EN 3,57
LA PRESTACION DE SERVICIOS.

BAJA CULTURA DE COOPERACION ENTRE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS INTANGIBLES, PERCIBIENDOSE COMO
FCSE6 COMPETIDORES AL PLANTEAR UNA AMPLIA GAMA DE SERVICIOS OFERTADOS, CUANDO EN REALIDAD ESTAN ESPECIALIZADOS 3,57
EN SERVICIOS MAS CONCRETOS.

EXISTENCIA DE TENDENCIAS EN EL ENTORNO ESPECIFICO DE LAS ORGANIZACIONES CLIENTE QUE MOTIVARA EL
FCSE31 INCREMENTO EN LA NECESIDAD DE CONTRATACION DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS DE ALTO VALOR ANADIDO, 3,57/
BAJO LA PERSPECTIVA DE RAPIDEZ Y AGILIDAD DE RESPUESTA EN LA OBTENCION DE RESULTADOS.

IMPORTANCIA DE LA MARCA EN LA DECISION DE CONTRATACION DE SERVICIOS EMPRESARIALES, QUE BENEFICIA
FCSE26 LA GENERACION DE CONFIANZA EN LA CAPTACION DE NUEVOS CLIENTES Y SUPONE UNA BARRERA DE ENTRADA A 3,57
NUEVOS COMPETIDORES.

NECESIDAD DE UNA MAYOR ORIENTACION DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS HACIA EL CLIENTE Y LA CONSIDERACION

FCSE20 DE SUS NECESIDADES Y RECURSOS DISPONIBLES EN LAS OFERTAS REALIZADAS, CON BAJA PARTICIPACION DE 357
POSIBLES SUBCONTRATISTAS EN LA FASE DE DEFINICION DE PROYECTOS, QUE GENERA PROPUESTAS INSUFICIENTEMENTE 9
ADAPTADAS A LAS DEMANDAS DE LAS ORGANIZACIONES CLIENTES.

: CONSIDERACION POR PARTE DE LAS EMPRESAS CLIENTE DE LAS CONSULTORIAS COMO UNO DE LOS PRINCIPALES
- AGENTES PARA EL APOYO EN EL DESARROLLO DE INNOVACIONES, CON FORMULAS COMO LAS PLATAFORMAS
. FCSE9  TECNOLOGICAS O LA EXISTENCIA DE CLUSTER/ CENTROS TECNOLOGICOS CON NECESIDADES DE SERVICIOS ESPECIFICOS 3,50
QUE FAVORECEN LA DINAMIZACION DE ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO, ESPECIALIZACION Y COOPERACION.

IMPORTANTE TENDENCIA POR PARTE DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS EMPRESARIALES A REDUCCIONES DE PRECIO
FCSE19  EN EPOCAS DE BAJA CONTRATACION Y EN CONCURSOS PUBLICOS, MINANDO LA IMAGEN DE SERVICIOS DE CALIDAD 3,50
Y PONIENDO EN RIESGO LA OBTENCION DE LA CALIDAD ESPERADA EN LOS RESULTADOS.

MERCADO DE CONTRATACIONES PUBLICAS POCO TRANSPARENTE, CON DIFICULTADES EN EL CONTROL DEL RIESGO
FCSE15  EN QUE INCURREN LAS EMPRESAS OFERENTES Y CON EXCESIVO PESO REAL DEL CRITERIO ECONOMICO SOBRE EL
CRITERIO TECNICO.

4,07

FCSE12




.-,I"" .
-

Priorizacion de factores clave de la cadena
de servicios intangibles a empresas y a otras organizaciones
pr e = e S

- P

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

IMPORTANCIA DEL MERCADO DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS E INSUFICIENTE DEMANDA DE SERVICIOS DE
FCSE14  CONSULTORIA POR PARTE DE LAS PYME GALLEGAS DERIVADO DE LA CULTURA EMPRESARIAL EXISTENTE, EN UN 3,50
MARCO FAVORABLE DE LA NUEVA LEY DE CONTRATOS DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS.

INCIDENCIA NEGATIVA EN LAS EMPRESAS DE LA CADENA DE LA MALA IMAGEN DEJADA POR EMPRESAS DE BAJA
CAPACITACION PROFESIONAL Y TECNICA, CON EL CRECIMIENTO EN LOS ULTIMOS ANOS DE NUMEROSAS PYMES DE

FCSE21  SERVICIOS INTANGIBLES EN NICHOS DE MERCADO MUY CONCRETOS PERO CON UN BAJO NIVEL DE PROFESIONALIDAD 3,43
EN LA PRESTACION DE SERVICIOS.

IMPORTANTE DESARROLLO DE NUEVAS TECNOLOGIAS ASOCIADAS A LOS PROCESOS DE NEGOCIO, QUE SUPONEN
UN IMPORTANTE NICHO DE MERCADO TANTO PARA EL DESARROLLO PARA ORGANIZACIONES CLIENTE COMO LOS

FCSE23  pROPIOS PROCESOS DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS DE CONSULTORIA, SI BIEN EXISTEN DIFICULTADES EN ASUMIR 3,36
EL COSTE DE IMPLANTACION/ ADAPTACION.

BAJO GRADO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION AL CLIENTE SOBRE EL GRADO DE EVOLUCION DE LOS PROYECTOS
FCSE18 EN CURSO, SIENDO UN ASPECTO ALTAMENTE VALORADO POR LAS ORGANIZACIONES CLIENTES, DIFICULTANDO LA 3,36
VALORIZACION DEL SERVICIO PRESTADO.

DESEQUILIBRIOS EN LA ESTRUCTURA DE LA CADENA EN GALICIA, CON INSUFICIENTE PESO DE LAS ACTIVIDADES DE
FCSE13  CONSULTORIA Y UN ELEVADO PESO DE LAS ACTIVIDADES DE GESTORIA/ ASESORIA, CON POTENCIAL PARA EL 3,36
DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE COOPERACION PARA LA OFERTA DE SERVICIOS INTEGRALES.

IMPORTANTE TENDENCIA AL CRECIMIENTO DE MERCADOS INTERNACIONALES DE SERVICIOS INTANGIBLES (SUDESTE
ASIATICO, INDIA, CENTRO EUROPA, LATINOAMERICA...) DERIVADO DE LOS PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

FCSE32  DE LAS EMPRESAS CLIENTE, E INCREMENTO DE LA DEMANDA DE SERVICIOS A LAS EMPRESAS DE GALICIA DERIVADO 3,29
DE LAS EMPRESAS QUE DESEAN INVERTIR EN LA ZONA, QUE SUPONE UNA RELEVANTE NECESIDAD DE CONTAR CON
UN SISTEMA PARA EL BENCHMARKING INTERNACIONAL..

NECESIDAD DE DESARROLLAR EN MAYOR MEDIDA INSTRUMENTOS DE PLANIFICACION Y COORDINACION DERIVADO
FCSE11  DE LA TENDENCIA ACTUAL A LA SUBCONTRATACION, QUE FAVOREZCA LA FLEXIBILIDAD Y LA CALIDAD DE LOS 3,21
SERVICIOS INTANGIBLES.

IMPORTANTE TENDENCIA A LA SUBCONTRATACION DE PROCESOS MUY ESPECIALIZADOS POR PARTE DE GRANDES
CSES Y MEDIANAS EMPRESAS DE SERVICIOS INTANGIBLES, EXISTIENDO NUMEROSAS EMPRESAS LOCALES MUY ESPECIALIZADAS 3.00
FCSE EN NICHOS DE MERCADO CONCRETOS, QUE FAVORECE LA FLEXIBILIDAD Y MEJORA DE LA CALIDAD FINAL DE LOS ’
SERVICIOS OFERTADOS.

IMPORTANCIA DE LA PROXIMIDAD GEOGRAFICA AL CLIENTE FINAL EN LOS PROCESOS DE PRESTACION DE SERVICIOS
FCSE29  EMPRESARIALES, CON UNA TENDENCIA AL APROVECHAMIENTO DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION 2,93
Y COMUNICACION PARA REDUCIR SU INCIDENCIA Y AMPLIAR MERCADOS GEOGRAFICOS.

DIFICULTADES PARA LA CORRECTA SEGMENTACION DEL MERCADO, DERIVADO DE LAS MULTIPLES VARIABLES A
FCSE24  CONSIDERAR Y LA INSUFICIENTE INFORMACION DISPONIBLES, QUE LIMITAN LA DEFINICION DE LA CARTERA DE 2,93
SERVICIOS A OFRECER Y LA RENTABILIZACION DE LOS SERVICIOS ACTUALES, FRENANDO EL CRECIMIENTO EMPRESARIAL.

IMPORTANTES AYUDAS PUBLICAS QUE APOYAN Y FINANCIAN EL DESARROLLO DE SERVICIOS DIRECTOS A EMPRESAS,
FCSE16  CUBRIENDO UNA AMPLIA TIPOLOGIA DE ACTUACIONES QUE FAVORECEN LA MEJORA COMPEF1 TITIVA Y LA 2,79
COLABORACION ENTRE CLIENTES Y PROVEEDORES DE SERVICIOS INTANGIBLES.

FCSE3 MENOR COSTE LABORAL DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS DE GALICIA CON RESPECTO A LAS PRINCIPALES ZONAS 2.29
DE LOCALIZACION EMPRESARIAL EN ESPANA (MADRID, BARCELONA) Y EUROPA (ALEMANIA, GRAN BRETANA). 2

De forma mas detallada, del total de 17 factores clave valorados por encima de la media de los 32
aspectos, se encuentran 10 factores clave, de los cuales 5 son superiores a 4,07, otros dos se valoran con
un 3,93, y tres mas varian entre 3,86 y 3,79. Por debajo de la media global, cuatro factores clave obtienen
un valor de 3,50, otros seis de ellos son valorados entre 3,43 y 3,21, mientras que el resto (cinco en total)
se sitlan con valores igual o menores a 3,00.

El factor clave percibido como mas prioritario por parte de los asistentes, con un elevado valor medio
de 4,21 hace referencia a la problematica asociada a los planes de estudio oficiales, poco adaptados a las
habilidades y conocimientos altamente especializados requeridos por estas actividades (FCSE 5). Adicionalmente,
la baja tradicion cultural de demanda de servicios intangibles por parte de la pyme gallega, supone una limitacion
relevante para estas actividades (FCSE 22).

Un bloque de aspectos prioritarios valorados con 4,07 son los relativos a las dificultades para el
desarrollo de nuevos mercados y la internacionalizacion de estas actividades, las dificultades en la retencion
de capital humano altamente cualificado y la relevante aportaciéon de valor de los servicios al desarrollo
estratégico de las organizaciones cliente (FCSE 28, FCSE 2, FCSE 17, respectivamente).

A continuacion, con una valoracion media entorno al 3,87, los asistentes consideran como factores
prioritarios, el importante peso del mercado local/regional con el desaprovechamiento de las oportunidades \
de la globalizacion, la importancia de la rapidez de respuesta y la calidad técnica de los resultados en los !
procesos de prestacion de servicios intangibles, la importante necesidad del conjunto del sistema empresarial
gallego de servicios intangibles que supongan un importante valor ahadido a sus productos/ servicios, el
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importante grado de fidelizacion de clientes y la existencia de un nucleo significativo de empresas en
Galicia con personal altamente cualificado (FCSE 25, FCSE 10, FCSE30, FCSE27, FCSE4, respectivamente).

En la figura siguiente se ilustran los 10 factores clave mas prioritarios para los asistentes, de entre
los 32 propuestos.

FACTORES CLAVE MAS PRIOR TA.RIOS t"
PARA LA CADENA DE SERVICIOS I T

A EMPRESAS Y OTRAS ORGANIZ,

FCSE5

PROBLEMATICA ASOCIADA A LOS PLANES DE ESTUDIO OFICIALES POCO
ADAPTADOS A LAS HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS ALTAMENTE
ESPECIALIZADOS REQUERIDOS POR LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS
EMPRESARIALES (CAPACIDAD DE ANALISIS, TRABAJO EN EQUIPO, GESTION DE
LA INNOVACION, GESTION DE AYUDAS PUBLICAS IDIOMAS, INFORMATICA...).

FCSE22

BAJA TRADICION CULTURAL DE DEMANDA DE SERVICIOS INTANGIBLES POR

PARTE DE LA PYME GALLEGA, TENIENDO EN CUENTA LA ESTRUCTURA

EMPRESARIAL EXISTENTE EN GALICIA DE FUERTE PREDOMINIO DE EMPRESAS DE

E.EDUngAO TS'AMANO CON IMPORTANTES LIMITACIONES EN RECURSOS Y
PACIDADES.

DIFICULTADES PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS (CLIENTES Y
GEOGRAFICOS) Y LA INTERNACIONALIZACION DE LAS ACTIVIDADES DE
SERVICIOS INTANGIBLES, DERIVADO DE LA INSUFICIENTE CONFIANZA EN LOS
SERVICIOS DE CONSULTORIA EMPRESARIAL DE LOS POTENCIALES CLIENTES Y
AL BAJO GRADO DE DESARROLLO DE HERRAMIENTAS DE COMUNICACION,
QUE SUPONE UN RELEVANTE ESFUERZO INVERSOR EN COMERCIALIZACION.

e

M
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DIFICULTADES EN LA RETENCION DE CAPITAL HUMANO ALTAMENTE
CUALIFICADO, POR EL BAJO NIVEL SALARIAL Y LAS BAJAS EXPECTATIVAS DE
DESARROLLO PROFESIONAL EN LAS EMPRESAS GALLEGAS, SIENDO EL CAPITAL
HUMANO UNO DE LOS PRINCIPALES ACTIVOS EN LAS EMPRESAS DE ESTAS
ACTIVIDADES.

RELEVANTE APORTACION DE VALOR DE LOS SERVICIOS EMPRESARIALES AL
DESARROLLO ESTRATEGICO DE LAS ORGANIZACIONES CLIENTE, SI BIEN
EXISTEN DIFICULTADES EN LA APRECIACION DE DICHO VALOR POR PARTE DE
LOS CLIENTES, EXISTIENDO CIERTA INSATISFACCION GENERAL EN EL PRECIO
DE LOS SERVICIOS.

FCSE25

IMPORTANTE PESO DEL MERCADO LOCAL/REGIONAL EN LAS ACTIVIDADES
DE SERVICIOS EMPRESARIALES DE GALICIA, CON UN BAJO NIVEL DE
INTERNACIONALIZACION, QUE SUPONE EL DESAPROVECHAMIENTO DE LAS
OPORTUNIDADES INHERENTES A LA GLOBALIZACION DE LOS PROCESOS
EMPRESARIALES.

FCSE10

IMPORTANCIA DE LA RAPIDEZ DE RESPUESTA Y LA CALIDAD TECNICA DE LOS
RESULTADOS EN LOS PROCESOS DE PRESTACION DE SERVICIOS INTANGIBLES,
EN BASE A LA ESPECIALIZACION Y A LA SUBCONTRATACION DE TAREAS
COMPLEMENTARIAS EN LOS PROCESOS DE CONSULTORIA.

FCSE30

IMPORTANTE NECESIDAD DEL CONJUNTO DEL SISTEMA EMPRESARIAL GALLEGO
DE SERVICIOS INTANGIBLES QUE SUPONGAN UN IMPORTANTE VALOR ANADIDO
EN SUS PRODUCTOS, TENIENDO EN CUENTA LA INTENSIDAD COMPETITIVA EN
EL MERCADO GLOBAL Y LA NECESIDAD DE UN ASESORAMIENTO MUY
ESPECIALIZADO IN COMPANY (COACHING).

FCSE27

IMPORTANTE GRADO DE FIDELIZACION DE CLIENTES, QUE SUPONE UN ALTO
NIVEL DE SATISFACCION EN LAS RELACIONES CLIENTE-CONSULTORIA,
FAVORECIENDO EL CRECIMIENTO EN CLIENTES ACTUALES CON NUEVOS SERVICIOS,
QUE OBLIGA A IMPULSAR LA INNOVACION DE SERVICIOS.

FCSE4

EXISTENCIA DE UN NUCLEO SIGNIFICATIVO DE EMPRESAS EN GALICIA CON
PERSONAL ALTAMENTE CUALIFICADO Y CON CIERTO EQUILIBRIO ENTRE LA
EXPERIENCIA Y LA INCORPORACION DE NUEVOS TALENTOS, TENIENDO EN
CUENTA EL ELEVADO PERIODO DE MADURACION DE CONSULTORES SENIOR Y
LA NECESIDAD DE CONTAR CON PERSONAL CON CREATIVIDAD PARA LA
GENERACION DE PROYECTOS.
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4.1.-Metodologia de obtencion de Ejes Estratégicos y propuesta de Estrategias

A partir de la priorizacion de los factores clave, realizada por los participantes en la primera mesa de
trabajo, asi como con la consideracion de aspectos de caracter cualitativo también apuntados durante el
desarrollo de la primera mesa de trabajo, el equipo técnico pudo realizar una agrupacion de los factores clave
en grandes areas tematicas que conformaron la base de la propuesta realizada para el desarrollo de la mesa
2-3 de trabajo.

Con dicho objetivo, el equipo técnico propuso un nuevo informe para su debate en la siguiente sesion,
en el que se partia de la propuesta de disefo de ejes estratégicos y de estrategias para la mejora de la
competitividad de las empresas de esta cadena productiva.

En la siguiente figura se ilustran los 6 ejes estratégicos considerados para el conjunto de las empresas
de esta cadena, que agrupan, a su vez, un conjunto de 24 estrategias propuestas también para su valoracion,
debate y priorizacion.

Ejes estratégicos para la cadena de servicios intangibles
a empresas y a otras organizaciones

EE 1
ESTRUCTURA DE LA CADENA
Y CULTURA DE COOPERACION
5 Estrategias

EE 6 EE 2
UNIVERSO PUBLICO DESARROLLO DEL CAPITAL
. HUMANO Y LA CULTURA
SIEEIYEE EMPRESARIAL
4 Estrategias

EE 5
INFORMACION, . EE3
MARKETING , ESTRATEGICOS VISION ESTRATEGICA
reduhiciton ISASTECEZARN | ronmuscon,
_ 4 Estrategias DEL MERCADO
3 4 Estrategias

, EE4
INNOVACION Y DESARROLLO
DE SERVICIOS/MERCADOS

4 Estrategias

# - b - » -
! wew s

A continuacion, se realiza un comentario aclaratorio sobre el contenido y justificacion de cada uno de
los ejes estratégicos definidos, asi como de cada una de las estrategias incorporadas en cada eje, que se
sometieron a la evaluacion y discusion en la mesa 2-3 de trabajo. En cada una de las estrategias se reflejan

los factores clave que fundamentan su definicion y consideracion.

"'._.
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En este eje se incluyen estrategias orientadas a mejorar y completar la estructura de actividades dentro de
la cadena empresarial de servicios intangibles en Galicia, apoyando la creacion de nuevas empresas en aquellas actividades
que se encuentran insuficientemente desarrolladas y en las que exista una demanda potencial relevante. Se busca también
la mejora en el tamano empresarial de forma que facilite abordar mercados atractivos, tanto en Galicia como en el resto
de Espana y en los mercados internacionales, fundamentalmente a través del desarrollo de estrategias de alianzas y
cooperacion con diversos agentes.

Ademas, teniendo en cuenta el insuficiente desarrollo de asociaciones empresariales relevantes que representen
a estas actividades en Galicia, se propugna la creacion de asociaciones por actividades empresariales dentro de la cadena
y la posible conformacion de un cluster de actividades empresariales de servicios intangibles. Es necesario para ello
estimular una mayor cultura de cooperacion en unas actividades en las que habitualmente existen reticencias hacia la
colaboracion entre empresas y entre éstas y entidades de apoyo. En particular, teniendo en cuenta la orientacion hacia
el desarrollo de la innovacion por parte del tejido empresarial de Galicia como factor basico de competitividad, es
necesario desarrollar una mayor cooperacion entre las empresas de servicios intangibles y las entidades de apoyo a la
innovacion, para configurar una oferta de servicios multidisciplinar que responda eficientemente a las necesidades de
innovacion en las empresas y a la mejora de su posicion competitiva.

Impulsar la creaciéon de empresas en actividades de servicios intangibles insuficientemente desarrolladas en Galicia

(outsourcing, servicios de internacionalizacion empresarial, 1+D, innovacion, disefo, logistica y produccion, sistemas y
EE 1. E1 organizacion, consultoria para Pymes, entre otras), buscando incrementar la dimensién actual de la cadena y el valor

anadido generado en Galicia.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE4, FCSE13, FCSE12, FCSE19

Incentivar la cooperacion entre grandes y pequeiias empresas de servicios intangibles a través de acuerdos de
subcontratacion, buscando la generacion de economias de escala, para la mejora de la rentabilidad, aprovechando la
especializacion de las pequefias empresas.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE6, FCSE8, FCSE12

Fomentar el desarrollo de estrategias de integracion horizontal entre las empresas de la cadena, promoviendo la
creacion de grupos empresariales de mayor dimension para competir en mercados globales y acceder a licitaciones
publicas de mayor envergadura.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE6, FCSE12, FCSE14, FCSE25

Apoyar desde las empresas la generacion de una asociacion/cluster de actividades empresariales y/o asociaciones
por eslabones de actividades empresariales, desarrollando actuaciones conjuntas y estimulando una mayor cultura de
cooperacion entre las empresas.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE7, FCSE6

Potenciar una mayor cooperacion entre las empresas de servicios intangibles, empresas tecnolégicas y entidades de
apoyo a la actividad empresarial (ICEX, Universidades, Centros Tecnoldgicos, entidades publicas de desarrollo local y
empresarial...) para el desarrollo de una oferta de servicios integral bajo un enfoque multidisciplinar y especializado.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE6, FCSE8, FCSE9
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DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO Y LA CULTURA EMPRESARIAL

En las empresas de servicios intangibles, el conocimiento en la organizacion (capital organizativo) y en las personas
(capital humano) son fundamentales para la obtencion de ventajas competitivas. Teniendo en cuenta los requerimientos
de los perfiles profesionales de estas actividades, es conveniente promover una mayor adecuacion de los contenidos de
los planes de estudio reglados, de forma que se contemplen en mayor medida competencias como el liderazgo, trabajo
en equipo, creatividad, capacidad de analisis critico, gestion de la innovacion, entre otras.

Por otro lado, se percibe la necesidad de mejorar los procesos de captacion, retencion, motivacion y desarrollo
del capital humano, impulsando en mayor medida la funcion de recursos humanos, de forma que se mejore la productividad
a través del desarrollo de las competencias directivas y profesionales.

Especificamente para el personal actual de las empresas, es importante impulsar la mejora de su cualificacion
de forma que facilite la deteccion de necesidades en los mercados para pasar de dicha deteccion al diseno, planteamiento
y ejecucion de proyectos para las organizaciones cliente.

Ademas, existe una tendencia progresiva a la profesionalizacion de los directivos y mandos intermedios en las
organizaciones cliente, que precisamente favorece una mayor cultura de demanda de servicios intangibles de alto valor
anadido. Con tal motivo, es necesario impulsar en mayor medida la mejora en la cultura empresarial del conjunto del sistema
empresarial de Galicia y de las organizaciones pUblicas y privadas, de forma que se potencie la demanda de servicios intangibles.

Promover la mejora en la capacitacion del capital humano en el mercado laboral, especialmente a través de una mayor
adecuacion de los contenidos de los planes de estudio reglados a las necesidades profesionales de las empresas de
servicios intangibles y una mayor participacion de profesionales del ambito empresarial como docentes.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE2, FCSE5

Incentivar un mayor desarrollo de la funcion de recursos humanos en las empresas de servicios intangibles, para la
mejora de las competencias directivas y profesionales y el incremento de la productividad.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE1, FCSE2, FCSE3

Impulsar la mejora de la cualificacion del capital humano en las empresas de servicios intangibles, especialmente para
la mejora en la deteccion de necesidades en los mercados, el disefio y direccion de proyectos y su comercializacion.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE4, FCSE11, FCSE24, FCSE32

Favorecer la mejora de la cultura empresarial y del capital humano en las organizaciones cliente, tratando de incrementar
la cultura de demanda de servicios intangibles de alto valor afadido y favoreciendo la deteccion de nuevas necesidades.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE22, FCSE17, FCSE30, FCSE31
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VISION ESTRATEGICA Y ORIENTACION A LAS NECESIDADES DEL MERCADO

Teniendo en cuenta la estructura empresarial de estas actividades en Galicia, con la existencia de empresas de
tamano mediano integradoras de servicios y pequenas empresas especializadas en determinadas actividades y procesos,
es fundamental la mejora en los sistemas de planificacion, seguimiento y control de los proyectos. Debe, por lo tanto,
fomentarse la adecuacion de dichos sistemas entre las empresas, de forma que favorezca una éptima coordinacion. Ademas
es importante contemplar los puntos criticos en la ejecucion de los proyectos, de forma que permita el cumplimiento de
los plazos de entrega y la calidad de resultados esperada.

Dentro de las mejoras en la vision estratégica de las empresas de estas actividades, también se percibe como
necesario la mejora en los procesos de negociacion de los proyectos con clientes y una mayor estandarizacion de los procesos
de prestacion de servicios. Debe tenerse en cuenta que precisamente el caracter intangible de los servicios y su necesidad
de adecuacion a cada cliente, limitan en algunos casos la obtencion de adecuadas cotas de productividad y eficiencia. Por
otro lado, para mejorar la imagen percibida por las organizaciones cliente y como complemento a la estandarizacion de
procesos, es importante fomentar una mayor implantacion de sistemas de gestion de calidad en las empresas de servicios,
incidiendo positivamente en los procesos y en los resultados obtenidos.

Una de las demandas de las organizaciones cliente es el incremento de la informacion recibida sobre el grado
de evolucion de los proyectos en curso. Ademas la adecuada respuesta a esta necesidad, facilitara a las empresas de
servicios un mayor contacto con los clientes, facilitando la deteccion de nuevas necesidades.

Impulsar en las empresas de servicios intangibles una mayor vision estratégica y la mejora en los sistemas de planificacion,
EE 3. E1 seguimiento y control de proyectos, optimizando los procesos de coordinacion con los agentes implicados (freelance,

empresas subcontratadas, proveedores de servicios TIC...) y contemplando un mayor desarrollo de actividades de analisis

de riesgos y puntos criticos en la ejecucion de los proyectos.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE11, FCSE10, FCSE8

Estimular la mejora de los procesos de negociacion de los proyectos con los clientes, especialmente en las propuestas
EE 3. E2 integradoras de la oferta de varias empresas, incluyendo condiciones de garantias contractuales en base a resultados.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE8, FCSE20, FCSE23

Potenciar una mayor estandarizacion de los procesos de prestacion de servicios, tanto internos como externos, orientandose
EE3.E3 ° la obtencion de una mayor productividad, y sistematizando la posterior informacion entregada al cliente sobre el grado

de evolucion de los proyectos en curso.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE11, FCSE18 FCSE1

Impulsar el desarrollo e implantacion de sistemas de gestion de calidad en las empresas de servicios intangibles,
EE 3. E4 mejorando la calidad en el proceso de prestacion del servicio y de sus resultados.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE10, FCSE11, FCSE21, FCSE27, FCSE19




30

|

e ! /i -

rd

- NS S LW BT e)lei):

Disefo de ejes estratégicos, estrategias y actuaciones - o — o g— g———— g~

fundamentales de la cadena de servicios . - |- :

intangibles a empresas y a otras organizaciones - - '__,?"'; 1TArocars
r - - # - L L =N )

EE 4. E1

EE 4. E2

EE 4. E4

e

INNOVACION Y DESARROLLO DE SERVICIOS/MERCADOS

—

En el marco de la orientacion hacia la innovacion por parte del tejido empresarial de Galicia, es fundamental
que las empresas de servicios intangibles se orienten, en mayor medida, a la prestacion de servicios de apoyo a la innovacion,
especializandose en base a su experiencia y conocimiento de las actividades empresariales, de tal forma que se orienten
hacia la excelencia en sus actividades y resultados. Con tal motivo, también es necesario que las propias empresas de
servicios intangibles de Galicia contemplen en mayor medida la innovacion como factor basico de competitividad, estimulando
el desarrollo de procesos de mejora continua, disefando servicios innovadores.

Con respecto a los mercados, se percibe que un gran nimero de las empresas existentes, especialmente las de
dimension limitada, estan muy orientadas al mercado regional. Por ello es necesario fomentar el crecimiento en el mercado
del resto de Espana en base a su especializacion, favoreciendo la cooperacion como instrumento basico para penetrar y
consolidarse en mercados de fuera de Galicia, especialmente en el caso de mercados internacionales. Uno de los instrumentos
para ello puede ser el desarrollo de una imagen de marca en las propias empresas de servicios intangibles, bien mediante
el desarrollo propio, bien mediante la colaboracion con empresas con marcas de referencia.

Potenciar la innovacion como factor de competitividad de las empresas de la cadena, tanto en el desarrollo de mejoras
e innovaciones en los servicios, como en los procesos de prestacion de los mismos, con especial atencion a la mejora
de los parametros de calidad y plazo de entrega de los resultados.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE28, FCSE27, FCSE10, FCSE9

Impulsar entre las empresas de servicios intangibles una mayor orientacién a la prestacion de servicios de apoyo a la
innovacion del sistema empresarial de Galicia.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE9, FCSE23, FCSE30, FCSE31

Estimular un mayor crecimiento en mercados externos a Galicia, contemplando zonas del resto de Espaia, de la UE y
los mercados globales en general, especialmente a través de alianzas entre las pequefas empresas y potenciando
significativamente la internacionalizacion de servicios, de forma que permita incrementar la tasa de renovacion de nuevos
clientes en las empresas de la cadena.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE28, FCSE25, FCSE32, FCSE6

Fomentar el desarrollo de estrategias de marca en las empresas de servicios intangibles, facilitando la fidelizaciéon de
clientes, el crecimiento y reconocimiento en los mercados globales, con especial atencion al desarrollo de alianzas con
grupos de referencia internacionales ya establecidos, como factor de aprendizaje.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE26, FCSE6, FCSE27, FCSE32
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INFORMACION, MARKETING Y COMUNICACION

En el marco de la mejora de la imagen global de estas actividades en Galicia, es fundamental que se desarrollen campanas
conjuntas desde las asociaciones empresariales, potenciando la imagen de calidad y profesionalidad.

Aplicando un enfoque de marketing, también se percibe como relevante el desarrollo de sistemas compartidos para la
vigilancia estratégica (tendencias de mercado y clientes, competidores, tecnologias...), de forma que facilite el posterior
disefio de servicios que respondan de forma mas eficiente a las necesidades reales de las organizaciones clientes.

Directamente relacionado con la campana de comunicacion y el sistema de informacion, es conveniente desarrollar estudios
sectoriales para determinar oportunidades de negocio en mercados atractivos, favoreciendo informacion relevante para
la segmentacion de mercados. Posteriormente, es recomendable impulsar el establecimiento de instrumentos para la
fidelizacion de clientes, especialmente en las empresas de menor dimension, de forma que a través de la cooperacion
entre empresas se puedan ofertar servicios de forma integral a las necesidades globales de los clientes.

Impulsar la implantacion de sistemas de informacion empresarial avanzados en las empresas de la cadena, con especial
atencion al desarrollo de sistemas para la vigilancia estratégica, el benchmarking de competidores nacionales e
internacionales, o servicios de informacion sobre licitaciones publicas de las diversas administraciones publicas.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE24, FCSE30, FCSE14

Promover el desarrollo de estudios sectoriales sobre necesidades en mercados atractivos para las empresas de la
cadena, que permitan disponer de informacién para optimizar la segmentacion de mercados y el disefio de servicios

personalizados.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE24, FCSE25, FCSE28, FCSE20

Desarrollar camparias de comunicacion y divulgacion sobre las empresas de servicios intangibles, con especial atencion
a la difusion del valor afadido derivado de los servicios a las organizaciones cliente, tratando de incrementar la cultura
de demanda de servicios.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE28, FCSE17, FCSE32, FCSE22

Incentivar la implantacién de instrumentos de fidelizacion de clientes (CRM, venta cruzada, revista de la empresa, club
de clientes...), para favorecer el desarrollo de servicios orientados a las necesidades reales de las organizaciones cliente.
FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE27, FCSE22, FCSE24
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EE 6. UNIVERSO PUBLICO

Uno de los aspectos reiterados en el ambito del universo publico es el insuficiente volumen de ayudas directas
a las empresas de servicios intangibles, estando mas orientadas a favorecer la contratacion de sus servicios por parte de
las organizaciones cliente. Por ello es necesario destinar ayudas para favorecer la mejora de los procesos de las propias
empresas de servicios y, especialmente, apoyar el emprendimiento en empresas de servicios insuficientemente desarrollados,
de forma que posibilite completar la oferta disponible en Galicia.

Dada la diversidad de fuentes publicas de ayudas, es importante que se introduzcan mejoras en su divulgacion
y coordinacion, de forma que se facilite la optimizacion de los fondos publicos, especialmente teniendo en cuenta la
complementariedad de muchas de las ayudas.

Por otro lado, teniendo en cuenta el mercado de la administracion pablica, es importante que se impulse una
mayor transparencia en los procesos de licitaciones pUblicas, de tal forma que se tenga especialmente en cuenta la calidad
técnica de las propuestas y se pueda evaluar de forma transparente el grado de cumplimiento de las prescripciones técnicas | ‘
en base a un sistema de indicadores establecidos conjuntamente con las empresas de estas actividades. De esta forma se
favoreceria la competencia en base a criterios de calidad, profesionalidad y precio.

Incrementar el volumen de incentivos y ayudas directas de apoyo al emprendimiento en actividades de servicios
EE 6. E1 insuficientemente desarrolladas en Galicia, favoreciendo una mejor estructuracion de la cadena y completando la oferta

disponible para el sistema empresarial y las entidades publicas de Galicia.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE16, FCSE13, FCSE30

Impulsar mejoras en la divulgacion y coordinacion de ayudas especificas para el sistema empresarial de Galicia, de

forma que se optimice la financiacion de la contratacion de proyectos por parte de organizaciones cliente y se contemplen
EE 6. E2 también como sectores subvencionables las actividades de servicios intangibles de alto valor ainadido orientados al

conocimiento.

FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE16, FCSE18, FCSE30, FCSE31

Impulsar una mayor transparencia en el mercado de licitaciones publicas de servicios intangibles, primando la calidad

EE 6. E3 técnica de la propuesta y la capacidad del equipo humano en mayor medida que los criterios econémicos sobre el precio
ﬂ g " ]
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FACTORES CLAVE MAS RELACIONADOS: FCSE14, FCSE15, FCSE19
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En el siguiente cuadro aparecen representadas todas las relaciones existentes entre los 23 Factores
Clave priorizados por los asistentes a la primera mesa de trabajo y los 6 Ejes Estratégicos presentados

anteriormente, lo cual permite determinar la trazabilidad del proceso de diseno de dichos Ejes y de las Estrategias
relacionadas con cada uno de ellos.
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4.2. Principales comentarios realizados durante el desarrollo de la mesa 2-3 de trabajo.

El coloquio en el que participaron todos los asistentes generé6 numerosos comentarios en torno a
practicamente todas las estrategias propuestas, incidiéndose de forma singular en los aspectos relativos al
Capital Humano, Cooperacion, Comunicacion e Innovacion.

En los apartados que siguen, se presentan de forma sintética y agrupada, en base a las 3 agrupaciones
tematicas, los comentarios y conclusiones mas relevantes del coloquio.

DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO Y LA CULTURA EMPRESARIAL

En este bloque tematico de comentarios se profundizd
especialmente en actuaciones para la mejora de la formacion
reglada, en la mejora del conocimiento de elementos
motivadores del capital humano y el desarrollo de instrumentos
para su gestion (reclutamiento, retencion, motivacion...), en
el incremento de la cultura empresarial y su orientacion a la
demanda de servicios intangibles.

Con respecto a la formacion reglada, se hizo mencion especial
al ambito universitario, considerandose necesarias diversas
actuaciones para la mejora. “Los planes de estudio oficiales
en las universidades no contemplan contenidos especificos
de las empresas de servicios intangibles, como por ejemplo
aspectos de consultoria de estrategia, organizacion y gestion.
Es necesario, por lo tanto, un mayor acercamiento de las
empresas a las universidades para
adecuar estos contenidos y la
metodologia docente. Para ello, se
puede plantear una mayor
participacion de profesionales del
dmbito empresarial como docentes,
acercando en mayor medida la
perspectiva de la prdctica empresarial
al dmbito de la ensefianza.”

Relacionado con los aspectos
anteriores, también se coment6 el
insuficiente conocimiento que tienen
los alumnos en las universidades de
las actividades empresariales de
servicios intangibles, “lo cual implica
una desmotivacion de este personal
en formaciéon para su posible
desarrollo profesional en estas actividades”. Con tal motivo,
los expertos sefialaron la conveniencia de “desarrollar jornadas
de informacion y comunicacion en los centros de formacion
universitarios, dando a conocer los perfiles profesionales
requeridos y prestigiando estas profesiones para atraer a
jovenes talentos a las empresas”.

Otros de los aspectos que suscitdo mayor nimero de comentarios
fueron los aspectos relativos a la gestion de los recursos
humanos en las empresas de servicios intangibles. En general,
los expertos afirmaron que “en las empresas de menor dimension
no existe un desarrollo muy formalizado de la funcion de
recursos humanos”, con una percepcion por parte de los
empresarios de que una causa posible “es porque no existe
una necesidad de implantarla cuando la empresa no es grande
0 no tiene una estructura demasiado compleja”. En este

sentido, dada la importancia del capital humano en las
actividades de servicios intangibles, se planteé la necesidad
de “desarrollar sistemas mds formalizados para la seleccion,
reclutamiento, retencion y motivacion del capital humano
en las pequefas empresas, ya que en estos casos las
motivaciones suelen estar mds relacionadas con aspectos de
desarrollo profesional -autorrealizacion, prestigio, identificacion
con el proyecto de empresa..- que con aspectos
fundamentalmente econémicos”. Los expertos también
apuntaron que debe “generalizarse la implantacion de
modelos de desarrollo del capital humano basado en la
valoracion del desempeno en las politicas retributivas de las
pequenas empresas”.

En el caso de las empresas de mayor dinamismo y dimension,

la situacion es diversa. “Algunas ]

empresas consideran que es mejor
una orientacion hacia el desarrollo
de personal junior, encontrandose
en muchos casos con una
problematica para su retenciéon a
medio plazo una vez que alcanzan
relevantes grados de cualificacion.
Otras empresas consideran en mayor
medida una orientacion hacia el
reclutamiento de personal senior
para su integracion en el proyecto
empresarial, encontrando en
ocasiones dificultades para su
captacion”. Ante esta situacion, los
expertos consideraron necesario
“realizar estudios en cada una de
las tipologias de servicios
(consultoria, publicidad vy
comunicacion, servicios técnicos..) para conocer en
profundidad los principales elementos de captacion/
motivacion/ retencion de personal, tratando de reducir el
exceso de rotacion, que al fin y al cabo dificulta que exista un
sector lo suficientemente maduro en Galicia”. Esto permitiria
el desarrollo de “actuaciones para la fidelizacion del personal
a través de programas de incentivos, adecuando a la estrategia
de desarrollo del negocio tanto el capital humano como la
politica de desarrollo profesional (junior que se desarrolla,
senior que se integra)”.

Con respecto a la cultura empresarial, los expertos seialaron
que “todavia es insuficiente en Galicia la cultura de demanda
de la consultoria, derivado de las limitaciones de recursos en
las empresas y de la tipologia de pequefia empresa y empresa

|

%

£y

A

ks,

{

-




IR 4
Disefio de ejes estrategl'cos,festnateglas y actuaciones

fundamentales de la cadena de servicios
intangibles a empresas y a otras organizaciones

familiar predominante en el sistema empresarial de Galicia”.
No obstante, los expertos también sefalaron que las nuevas
generaciones de emprendedores, directivos y empresarios
“también tienen una insuficiente orientacion a demandar
servicios intangibles”, por lo que debe “realizarse un plan de
comunicacion integral que abarque diversos pUblicos objetivos
y que trate de prestigiar estas actividades de servicios intangibles

para lograr un mayor orientacion cultural hacia la demanda
de estas actividades empresariales”. Por otro lado, este
paulatino cambio de orientacion puede ser también impulsado,
“aprovechando que las organizaciones cliente captan a
personal altamente cualificado en las empresas de servicios
intangibles, tratando de desarrollar sistemas que favorezcan
la continuidad en la relacion personal”.

ESTRUCTURA DE LA CADENA, COOPERACION E INFORMACION/ COMUNICACION

Dentro de este bloque tematico se presto especial atencion
a aspectos relativos al impulso de la estructuracion de las
actividades de la cadena y la necesidad de cooperacion entre
empresas de servicios como medio para mejorar su
competitividad (especialmente entre pequenas empresas de
servicios complementarios y entre empresas grandes y
pequenas), la cooperacion como instrumento de desarrollo
de mercados (resto de Espana, internacionales, acuerdos con
socios locales, acuerdos con firmas de prestigio internacional...),
el impulso necesario del

cooperacion es la forma de tener unos recursos suficientes
con una oferta integral de servicios complementarios
(auditoria, consultoria estratégica y de organizacion, marketing,
publicidad, estudios de mercado, servicios tecnoldgicos...) en
un mercado global sin perder las anteriores caracteristicas”.

Con respecto a las alternativas de mayor viabilidad
en el planteamiento de la cooperacion en estas actividades de
servicios intangibles, ademas de la citada anteriormente, los

expertos también senalaron la

asociacionismo para el desarrollode
actuaciones de interés comun
(comunicacion, formacion...), la
relacién entre empresas de servicios
y universidades (empresas de
servicios como organismos de interfaz
universidad-sistema empresarial), y
la necesidad de desarrollo de una
comunicacion integral para la mejora
de la imagen general y el prestigio

Uno de los elementos

de las empresas de servicios b
intangibles. r
impulsores de la necesidad de
cooperacion es la estructura y

N “cooperacion entre empresas de
cierto tamano con empresas
pequeinas especializadas en
determinados servicios, que
pueden actuar como integradoras
de la oferta de esta cadena de
actividades empresariales, puesto
que ademds tienen una mayor
capacidad de acceso a clientes y
mercados, incluso en el
planteamiento de entrada en
Galicia de empresas relevantes a
nivel internacional en cooperacion
con empresas de servicios intangibles
de Galicia”. Si bien, también
_J senalaron que “en ocasiones, las

o

dimension de estas actividades en

Galicia, donde existen numerosas empresas de limitada
dimension empresarial y, por lo tanto, “la cooperacion es la
orientacion estratégica fundamental para el crecimiento
en mercados geogrdficos externos a Galicia”. A pesar de la
limitacion de recursos, “las empresas de estas actividades en
Galicia cuentan con relevantes capacidades, derivadas de la
tendencia hacia la especializacion en determinadas
actividades muy concretas, que facilita la cooperacion entre
empresas con servicios complementarios, manteniendo cada
una la confidencialidad sobre sus ventajas competitivas”. En
este sentido, como estrategia de crecimiento en mercados de
fuera de Galicia (resto de Espafa, mercados internacionales
atractivos), los expertos sefialaron la conveniencia de “cooperar
con empresas de servicios en el drea de destino, evaluando
convenientemente el valor aportado por cada empresa sobre
la base de su especializacion y cuidando especialmente la
seleccion del socio local. De esta forma se trata de desarrollar
redes de empresas en mercados geogrdficos mds amplios que
exclusivamente el regional”. También senalaron los expertos
que “la cooperacion no debe ser planteado como el medio
de tener un mayor tamafo, ya que la dimensién en estas
actividades tiene una importancia relativa, siendo mds
importante la capacidad de respuesta, flexibilidad y
especializacion de las empresas pequenas. Por lo tanto, la
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empresas de mayor tamafio estdn

tratando de desarrollar nuevos
servicios con recursos internos no suficientemente cualificados,
lo cual supone un posible riesgo de ineficiencia y menor
calidad en los resultados derivado de su baja especializacion,
por lo que es recomendable en muchas ocasiones plantear
esta cooperacion entre empresas de tamaio relevante y
empresas de menor dimension, las cuales suelen disponer de
personal mds cualificado en su ambito de especializacion”.

Otro de las modelos de cooperacion que los
expertos sugirieron, es la “coordinacion y estructuracion de
la cooperacion, siguiendo por ejemplo el modelo del proceso
de construccion y venta de un edificio, donde una
entidad/empresa se encarga de la coordinacion de las diversas
empresas especialistas, actuando como integradora en la
ejecucion y con la posibilidad de que incluso otra entidad
asuma la comercializacidn. Seria interesante evaluar este
modelo para su posible adaptacion a las actividades de servicios
intangibles en Galicia”.

Otras orientaciones que plantearon los expertos
fueron las relativas a la organizacion y estructuracion de la
cooperacion necesaria en la cadena. En este sentido, los
expertos sefalaron la necesidad de “impulsar entidades
asociativas que aglutinen empresas de actividades similares
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o complementarias, buscando la generacion de sinergias en
los planteamientos de actuaciones en comun, puesto que
actualmente no estdn suficientemente desarrolladas. De hecho,
las cooperaciones que se plantean entre empresas son
puntuales”. Como ejemplos de actuaciones a desarrollar desde
estas entidades asociativas, se citaron “el desarrollo de
actividades de formacion para perfiles profesionales comunes
que prdcticamente todas las empresas
necesitan, el desarrollo de campanas

en muchas ocasiones como competidores, por lo que seria
necesario plantear encuentros entre empresas e
investigadores para delimitar los posibles ambitos de
colaboracion, aportando unos la vision de mercado y otros la
metodologia, modelizacion y conocimiento cientifico”. Por
otro lado, sefalaron que “la dindmica universitaria, la excesiva
orientacion hacia el curriculum investigador centrado mds en

la investigacion que en la aplicacion

de conocimiento en el entorno

de comunicacioén para prestigiar
estas actividades, el desarrollo de
sistemas de vigilancia estratégica
y benchmarking para la posterior

a aplicacion y adaptacién de modelos
a la realidad del sistema empresarial
e institucional de Galicia, entre
otros”. También a través de este tipo
de entidades se puede plantear el
desarrollo de “estrategias de
cooperacién con otras asociaciones/
cluster de actividades empresariales
para la prestacion de servicios de

@ alto valor anadido, asi como el
incremento de las relaciones
directas con las administraciones
publicas”.

o

y Como “la cooperacion depende mucho de las

' personas vy directivos”, se planted también que una formula
adecuada para estimular una mayor cooperacion seria “el
desarrollo de foros de intercambio de experiencias y de
reflexion sobre proyectos comunes en base a la especializacion
que cada empresa tiene”. También desde las entidades
asociativas deberia de impulsarse la “implantacién de forma
generalizada de un cédigo deontologico de buenas prdcticas,
que trate de incidir en el prestigio de las empresas asociadas
y como medio de defensa ante algunas prdcticas de competencia
desleal de profesionales que no estdn suficientemente
capacitados”.

Otra linea de cooperacion comentada por los
expertos es entre empresas y universidades. Se comentd que
“que en general no existe una vision de cooperacion con
grupos de investigacion universitarios porque son percibidos

T

socioeconomico, reduce en muchas
ocasiones la posibilidad de colaborar
entre el sistema empresarial y los
grupos universitarios”. Ante esta
situacion, los expertos proponen
precisamente “que las empresas de
servicios intangibles actien como
entidades de interfaz entre las
necesidades del conjunto del
sistema empresarial y el
conocimiento cientifico-tecnolégico
generado en la universidad”.

En lo que respecta a la
comunicacion, los expertos senalaron
la necesidad de impulsar un “plan
integral de comunicacion con
multiples objetivos, entre los que se encuentran la mejora
general de la imagen de las empresas de estas actividades,
tratando de valorizar la contribucion de sus servicios a la
generacion de riqueza y empleo, prestigiando la profesion
entre la sociedad en general y entre los nuevos talentos en
fase de formacion en las universidades y escuelas de negocio
para atraer a capital humano altamente cualificado a estas
actividades, ademds de tratar de comunicar al mercado
potencial de empresas y organismos publicos el valor
anadido por la prestacion de servicios, entre otros”. Uno de
los aspectos destacados es la necesidad de que “sea
desarrollado de forma conjunta a través de asociaciones
empresariales”, por un lado y, por otro lado, “que las propias
empresas incrementen los recursos dedicados a la
comunicacion y difusion de los servicios ofrecidos y también
de los resultados y beneficios para el cliente derivados de la
prestacion de sus servicios”.
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VISION ESTRATEGICA, INNOVACION Y UNIVERSO PUBLICO

En este bloque tematico se incluyen aspectos
relacionados con la vision estratégica en estas actividades,
en la que los expertos senalaron diversos retos del entorno
que afectan a las orientaciones futuras de los servicios
intangibles, entre los que destacan la internacionalizacion,
la innovacioén o la situacion actual de crisis generalizada a
nivel mundial. También senalaron la cooperacién como
orientacion estratégica de futuro, que ya fue comentada en el
apartado anterior. Ademas se incluyen comentarios sobre
necesidades de actuacion desde las
administraciones publicas (actitud
mas proactiva, aspectos a valorar en
las licitaciones publicas de contratos
de servicios, valoracion de intangibles
en la financiacion).

“Existen numerosas
oportunidades para las empresas
de servicios intangibles derivadas
de las necesidades de
internacionalizaciéon de las
empresas cliente, especialmente
hacia mercados emergentes”. Esta
tendencia se ve reforzada
actualmente “por la situacion de
crisis generalizada en los mercados
domésticos, obligando a las
empresas a diversificar sus
mercados de actuacion y, por lo tanto, demandando servicios
relacionados con la internacionalizacion”. En este ambito de
internacionalizacion, los expertos tambien plantearon la
posibilidad de alianzas y acuerdos con empresas de prestigio
de las areas de destino, “para ofrecer servicios integrales
y ganar en notoriedad de marca, asi como adquirir
experiencia y conocimientos sobre los mercados de destino”.
Debe hacerse constar que, dado el tamano de la demanda de
servicios intangibles en Galicia, “es muy dificil plantearse que
el mercado sea fundamentalmente regional, por lo que el
crecimiento hacia nuevos mercados es una orientacion
estrategica fundamental”.

Con respecto a la innovacion en las actividades
de servicios intangibles, los expertos senalaron que “deben
ser innovaciones incrementales y no necesariamente radicales,
dadas las limitaciones de recursos de la mayoria de empresas
de estas actividades”. En este sentido, una linea de desarrollo
sefalada como mas factible es “la observacion de los modelos
existentes a nivel mundial para su posterior adaptacion o
incluso mejora en su aplicacion en los entornos locales de
Galicia y del resto de Espana”. Para esto, es fundamental “el
desarrollo de sistemas de vigilancia competitiva y estratégica
para incluso captar los modelos que se estdn desarrollando en
las universidades a nivel internacional”.

Algunas experiencias senaladas fueron “el modelo
del Cluster del Conocimiento del Pais Vasco, donde existe
una apuesta estratégica hacia las actividades de servicios
intangibles desde todos los dmbitos -empresas, universidades,
administraciones publicas- y donde existe una catalogacion de
conocimientos y organizaciones que prestan servicios en cada
dambito de conocimiento, que facilita el desarrollo competitivo

E=

de estas actividades”. Por lo tanto, dada esta experiencia de
éxito, parece claro que “la sociedad del conocimiento debe
plantearse mediante la amplia participacion de empresas
de servicios intangibles y también la conexion con todas las
organizaciones relacionadas, como pueden ser investigadores
universitarios, centros tecnologicos, e incluso las propias
organizaciones cliente de los servicios intangibles, siguiendo
un poco el modelo anglosajon”.

Ademas, hoy en dia en
estas actividades de servicios
intangibles, los expertos sefalan que
“ser innovador es una condicién
necesaria para sobrevivir pero no
es suficiente para ser competitivo,
por lo que siempre debe evaluarse
bien el disefio del servicio en base a
informacion de necesidades a
satisfacer en el mercado, es decir,
plantear siempre los servicios como
soluciones para los clientes,
considerando especialmente la
variable precio en la definicion del
servicio en esta situacion de crisis
generalizada”. Por ello, los expertos
sefalaron como ejemplo que “la
consultoria de futuro debe estar
basada en tener la capacidad de
desarrollar proyectos a medida con metodologias propias
en base al conocimiento y la experiencia, por lo que puede
resultar fundamental la cooperacion entre empresas e
investigadores universitarios”. Para facilitar este desarrollo
innovador, puede ser interesante por ejemplo “divulgar
ampliamente las tesis doctorales publicadas en Galicia y en
el resto de Espafa (sobre estrategia, modelos de gestion de
la innovacién, gestion de capital intelectual, modelos de
organizacion, modelos de marketing y comercializacion,
evaluacion de calidad, evaluacion de la marca...), o divulgar
la informacion publicada en articulos por los investigadores,
para favorecer su posible aplicacién a la realidad empresarial
y social”.
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En relacion a la crisis generalizada, los expertos
senalaron que tiene una doble incidencia. Por un lado, “afecta
negativamente a la demanda generalizada de servicios
intangibles por las propias restricciones en las ventas de las
empresas cliente, que l0gicamente incide en la contratacion
de los productos y servicios de las actividades empresariales
consideradas como horizontales, tales como logistica y
transporte, TIC, energia, bienes de equipo, servicios
intangibles...”. Por otro lado, “puede suponer una oportunidad
de contratacién de servicios publicos, puesto que en estas
situaciones de reduccion en la demanda interna las
administraciones publicas suelen tratar de incrementar el PIB
a través de las contrataciones de obras y servicios publicos,
en este caso, afectaria especialmente a la contrataciones de
servicios de consultoria para la elaboracién de planes de mejora
v planes de contingencia sectoriales”.

Y ademas también puede suponer la oportunidad
de “incrementar el desarrollo y la oferta de servicios
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especificos que aporten valor para afrontar la crisis, tales deseable que “en las licitaciones publicas se primase que
como servicios de innovacion, internacionalizacion, estudios las empresas de servicios intangibles transfiriesen

de mercado, marketing vy
comunicacion...”. En esta situacion,
las empresas de servicios intangibles
“deben asumir un papel mads
proactivo y ser prescriptores de
soluciones estratégicas, en lugar de
esperar a que las organizaciones
cliente demanden servicios. Es
momento de planes de contingencia
rapidos para posteriormente plantear
planes estratégicos”.

Finalmente, con respecto
a actuaciones desde las
administraciones publicas, los
expertos senalaron que “deben estar
evaluando las necesidades que tiene
el conjunto del sistema empresarial,

para posteriormente disefiar ayudas,

conocimiento y metodologia en las
zonas en las que van a actuar, que
usen recursos locales en la medida
de lo posible, en definitiva, que
dejen riqueza y conocimiento en
la zona”.

En relacion a la
valoracién de los proyectos de
servicios en las solicitudes de
financiacion, tanto desde las
administraciones publicas como
desde las entidades financieras,
“existe el problema de que el
personal que evalua el riesgo no
tiene suficientemente
conocimiento de este sector de
actividad y por lo tanto es mds
prudente que en la valoracion de

subvenciones y servicios de apoyo requeridos. Por lo tanto, se proyectos con contenidos muy tangibles. Por lo tanto, deben
requiere también una actitud mds proactiva desde las perfeccionarse los modelos para la valoracion de proyectos
instancias publicas, anticipdndose a los cambios del entorno basados en intangibles y desarrollarse formacion especifica
para, de forma mds agil, plantear soluciones de forma que incremente el conocimiento de estas actividades”.
anticipativa”. Por otro lado, los expertos comentaron que seria
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4.3.- Priorizacion de Estrategias y propuesta de algunas actuaciones fundamentales

Una vez finalizado el coloquio entre los asistentes sobre los Ejes Estratégicos y las Estrategias
propuestas, se procedié a matizar y complementar algunas de las Estrategias, realizando posteriormente
su priorizacién. Dicha priorizacion se hizo en funcion de la importancia que las estrategias tienen en la
competitividad de las empresas de la cadena de servicios intangibles a empresas. Los asistentes debian
valorar las 24 estrategias en una escala de entre 5 (mas prioritario) y 1 (menos prioritario).

La tabla reflejada seguidamente recoge el resultado final de la priorizacion, en la cual aparecen
ordenados, por orden de mayor a menor importancia, las 24 estrategias.

En general, la valoracion de las estrategias es elevada, ya que 2 de ellas son superiores o iguales a
4 y todas excepto una obtienen un resultado superior a 3, siendo la valoracion media del conjunto de las
24 estrategias de 3,55. Asimismo, es destacable el elevado grado de homogeneidad de los resultados obtenidos,
con un reducido intervalo de oscilacion entre todas las estrategias propuestas, ya que, con excepcion de la
mgn&s valorada, todas las estrategias obtienen un valor que se mueve en un rango de un punto (entre 4,06
y 3,06).

Asi, cabe resenar que entre las 24 estrategias propuestas, 2 de ellas alcanzan un valor superior o
igual a 4,00, siendo percibidas por los asistentes como muy prioritarias para el desarrollo de la cadena en
Galicia. Por su parte, con una valoracion superior a 3,80 se encuentran otras 7 estrategias, mientras que
otras 2 estrategias son valoradas por encima de 3,55. Por lo que respecta a la valoracion de las estrategias
por debajo de la media global de las 24 estrategias propuestas (3,55), 8 de ellas obtienen un valor medio
entre 3,50 y 3,30, mientras que otras 4 son valoradas entre 3,30 y 3,00, valorandose Unicamente una
estrategia por debajo de 3.

e )

rizacion de Estrategias

ESTRATEGIA

Estimular un mayor crecimiento en mercados externos a Galicia, contemplando zonas del resto de Espaiia, de
la UE y los mercados globales en general, especialmente a través de alianzas entre las pequeias empresas y
potenciando significativamente la internacionalizacion de servicios, de forma que permita incrementar la tasa
de renovacion de nuevos clientes en las empresas de la cadena

Favorecer la mejora de la cultura empresarial y del capital humano en las organizaciones cliente, tratando de
incrementar la cultura de demanda de servicios intangibles de alto valor anadido y favoreciendo la deteccion de
nuevas necesidades

Impulsar la mejora de la cualificacion del capital humano en las empresas de servicios intangibles, especialmente
para la mejora en la detecciéon de necesidades en los mercados, el disefio y direccion de proyectos y su
comercializacion

Potenciar la innovaciéon como factor de competitividad de las empresas de la cadena, tanto en el desarrollo de
mejoras e innovaciones en los servicios, como en los procesos de prestacion de los mismos, con especial atencion
a la mejora de los parametros de calidad y plazo de entrega de los resultados

Incentivar un mayor desarrollo de la funcién de recursos humanos en las empresas de servicios intangibles,
para la mejora de las competencias directivas y profesionales y el incremento de la productividad

Potenciar una mayor cooperacion entre las empresas de servicios intangibles, empresas tecnolégicas y entidades
de apoyo a la actividad empresarial (ICEX, Universidades, Centros Tecnologicos, entidades publicas de desarrollo
local y empresarial...) para el desarrollo de una oferta de servicios integral bajo un enfoque multidisciplinar y
especializado

Promover la mejora en la capacitacion del capital humano en el mercado laboral, especialmente a través de una
mayor adecuacién de los contenidos de los planes de estudio reglados a las necesidades profesionales de las
empresas de servicios intangibles y una mayor participacion de profesionales del ambito empresarial como docentes

Fomentar el desarrollo de estrategias de marca en las empresas de servicios intangibles, facilitando la fidelizacion
de clientes, el crecimiento y reconocimiento en los mercados globales, con especial atencion al desarrollo de
alianzas con grupos de referencia internacionales ya establecidos, como factor de aprendizaje

Desarrollar campafas de comunicacion y divulgacion sobre las empresas de servicios intangibles, con especial
atencion a la difusion del valor afnadido derivado de los servicios a las organizaciones cliente, tratando de
incrementar la cultura de demanda de servicios

.- #: w
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5= mas prioritario

Priorizacion de Estrategias (continuacion) 1= menos prioritario

coD ESTRATEGIA VALOR

Impulsar entre las empresas de servicios intangibles una mayor orientacion a la prestacion de servicios de apoyo
EE4.E2 3 [a innovacion del sistema empresarial de Galicia 375

Impulsar mejoras en la divulgacion y coordinaciéon de ayudas especificas para el sistema empresarial de Galicia,
de forma que se optimice la financiacion de la contratacion de proyectos por parte de organizaciones cliente y

EE6.E2 ¢ contemplen también como sectores subvencionables las actividades de servicios intangibles de alto valor 3,69
afnadido orientados al conocimiento

Impulsar el desarrollo e implantacién de sistemas de gestion de calidad en las empresas de servicios intangibles,

EE3.E4 mejorando la calidad en el proceso de prestacion del servicio y de sus resultados 3,50

Fomentar el desarrollo de estrategias de integracion horizontal entre las empresas de la cadena, promoviendo
EE1.E3 la creacion de grupos empresariales de mayor dimension para competir en mercados globales y acceder a 3,44
licitaciones publicas de mayor envergadura

Potenciar una mayor estandarizacion de los procesos de prestacion de servicios, tanto internos como externos,
EE3.E3  orientandose a la obtencion de una mayor productividad, y sistematizando la posterior informacion entregada 3,44
al cliente sobre el grado de evolucion de los proyectos en curso

Impulsar la implantacién de sistemas de informacién empresarial avanzados en las empresas de la cadena, con

EE5.E1 especial atencion al desarrollo de sistemas para la vigilancia estratégica, el benchmarking de competidores 3 44
: nacionales e internacionales, o servicios de informacién sobre licitaciones publicas de las diversas administraciones ’
publicas

Promover el desarrollo de estudios sectoriales sobre necesidades en mercados atractivos para las empresas
EE5.E2 de la cadena, que permitan disponer de informacion para optimizar la segmentacion de mercados y el disefio 3,44
de servicios personalizados

Incentivar la cooperacion entre grandes y pequefias empresas de servicios intangibles a través de acuerdos de
EE1.E2  subcontratacién, buscando la generacion de economias de escala, para la mejora de la rentabilidad, aprovechando 3,38
la especializacion de las pequefias empresas

Impulsar una mayor transparencia en el mercado de licitaciones publicas de servicios intangibles, primando
EE6.E3 la calidad técnica de la propuesta y la capacidad del equipo humano en mayor medida que los criterios economicos 3,38
sobre el precio ofertado

Impulsar en las empresas de servicios intangibles una mayor vision estratégica y la mejora en los sistemas de
EE3.E1 planificacion, seguimiento y control de proyectos, optimizando los procesos de coordinacion con los agentes 331
\ implicados (freelance, empresas subcontratadas, proveedores de servicios TIC...) y contemplando un mayor desarrollo ?
de actividades de analisis de riesgos y puntos criticos en la ejecucion de los proyectos

Estimular la mejora de los procesos de negociacion de los proyectos con los clientes, especialmente en las
EE3.E2 propuestas integradoras de la oferta de varias empresas, incluyendo condiciones de garantias contractuales en 3,25
base a resultados

Incentivar la implantacion de instrumentos de fidelizacién de clientes (CRM, venta cruzada, revista de la empresa,
EE5.E4 club de clientes...), para favorecer el desarrollo de servicios orientados a las necesidades reales de las organizaciones 3,13
cliente

Incrementar el volumen de incentivos y ayudas directas de apoyo al emprendimiento en actividades de servicios
EE6.E1 insuficientemente desarrolladas en Galicia, favoreciendo una mejor estructuracion de la cadena y completando 313
: la oferta disponible para el sistema empresarial y las entidades publicas de Galicia ?

Impulsar la creacion de empresas en actividades de servicios intangibles insuficientemente desarrolladas en

Galicia (outsourcing, servicios de internacionalizacion empresarial, 1+D, innovacion, disefo, logistica y produccion,

sistemas y organizacion, consultoria para Pymes, entre otras), buscando mcrementar la dlmensmn actual de la 3,06
cadena y el valor ahadido generado en Galicia

EE1.E1

‘ Apoyar desde las empresas la generacion de una asociacion/cluster de actividades empresariales y/o asociaciones
EE1.E4 por eslabones de actividades empresariales, desarrollando actuaciones conjuntas y estimulando una mayor cultura 2,94
de cooperacion entre las empresas
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Es destacable la presencia entre las estrategias prioritarias de los ejes vinculados al capital humano
y la innovacién de servicios/mercados, los cuales han incluido todas sus estrategias entre las mas valoradas.
Asi, los ejes EE2 Desarrollo del capital humano y la cultura empresarial y EE4 Innovacion y desarrollo de
servicios/mercados, con cuatro estrategias cada una, son los mas representados entre las estrategias prioritarias,
mientras que los ejes EE1 Estructura de la cadena y cooperacion, EE5 Informaciéon, marketing y comunicacion
y EE6 Universo publico estan representados con una estrategia cada uno de ellos entre las mas prioritarias.
Por su parte, aunque ninguna de las estrategias del eje EE3 Vision estratégica y orientacion a las necesidades
del mercado se encuentran representadas entre las mas prioritarias, es necesario senalar el elevado valor que
las cuatro estrategias de este bloque obtienen, ya que todas estan valoradas entre 3,50 y 3,25.

De manera individual y siguiendo un orden de mayor a menor prioridad, como estrategia mas prioritaria
entre las 24 propuestas, con una elevada valoracion media de 4,06 y 4,00, respectivamente, los asistentes
sefalaron la importancia de estimular un mayor crecimiento en mercados externos a Galicia (EE4.E3), asi
como de favorecer en las empresas clientes la mejora de la cultura empresarial y del capital humano para
incrementar la demanda de servicios intangibles de alto valor afadido (EE2.E4).

A continuacion, con valores de 3,94 y 3,88 se encuentra un bloque de 3 estrategias, que hacen
referencia a temas como impulsar la mejora de la cualificaciéon del capital humano en las empresas de la
cadena para la deteccion de necesidades de mercado y la comercializacion de servicios, potenciar la innovacion
de servicios y procesos como factor de competitividad o incentivar el desarrollo de la funciéon de recursos
humanos en las empresas para la mejora de las competencias directivas y profesionales (EE2. E3, EE4.E1y
EE2.E2, respectivamente).

Entre las estrategias mas prioritarias, también aparecen reflejadas, con un valor medio igual a 3,81,
un bloque de 4 estrategias relacionadas con potenciar una mayor cooperacion entre empresas de la cadena,
empresas tecnolégicas y entidades de apoyo a la actividad empresarial (EE1.E5), adecuar los contenidos
de los planes de estudio reglados a las necesidades profesionales de las empresas (EE2.E1), fomentar el
desarrollo de estrategias de marca por parte de las empresas de servicios intangibles (EE4.E4) o desarrollar
campafias de comunicacion y divulgacién sobre el valor anadido de los servicios de las empresas de la cadena
(EE5.E3).

Ademas, entre las estrategias prioritarias, con una valoracion superior a la media global de las 24
estrategias (3,55), también se incluyen otras dos estrategias, las cuales hacen referencia a la necesidad de
impulsar entre las empresas de la cadena una mayor orientacion a la prestacion de servicios de apoyo a la
innovacion e impulsar mejoras en la divulgacion y coordinacion de ayudas especificas al sistema empresarial
gallego y, en especial, las orientadas a financiar servicios intangibles de alto valor afiadido (EE4.E2 y EE6.E2,
respectivamente).

De forma grafica, la figura reflejada en la siguiente pagina recoge las valoraciones de las 12 estrategias
consideradas como mas prioritarias (aquellas con un valor superior a la media global) segun la opinion de los
asistentes.
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10 ESTRATEGIAS MAS PRIORITARIAS PARA LA CADENA DE SERVICIOS INTANGIBLES
A EMPRESAS Y A OTRAS ORGANIZACIONES

Estimular un mayor crecimiento en mercados externos a Galicia,
contemplando zonas del resto de Espafia, de la UE y los mercados
globales en general, especialmente a través de alianzas entre las pequefias
empresas y potenciando significativamente la internacionalizacion de
servicios, de forma que permita incrementar la tasa de renovacion de
nuevos clientes en las empresas de la cadena

Favorecer la mejora de la cultura empresarial y del capital humano en
las organizaciones cliente, tratando de incrementar la cultura de demanda
de servicios intangibles de alto valor afadido y favoreciendo la deteccion
de nuevas necesidades

Impulsar la mejora de la cualificacion del capital humano en las empresas
de servicios intangibles, especialmente para la mejora en la deteccién
de necesidades en los mercados, el disefio y direccién de proyectos y
su comercializacién

Potenciar la innovacion como factor de competitividad de las empresas
de la cadena, tanto en el desarrollo de mejoras e innovaciones en los
servicios, como en los procesos de prestacion de los mismos, con especial
atencion a la mejora de los parametros de calidad y plazo de entrega de
los resultados

Incentivar un mayor desarrollo de la funcién de recursos humanos en
las empresas de servicios intangibles, para la mejora de las competencias
directivas y profesionales y el incremento de la productividad

Potenciar una mayor cooperacion entre las empresas de servicios
intangibles, empresas tecnologicas y entidades de apoyo a la actividad
empresarial (ICEX, Universidades, Centros Tecnoldgicos, entidades publicas
de desarrollo local y empresarial...) para el desarrollo de una oferta de
servicios integral bajo un enfoque multidisciplinar y especializado

Promover la mejora en la capacitacién del capital humano en el mercado
laboral, especialmente a través de una mayor adecuacion de los contenidos
de los planes de estudio reglados a las necesidades profesionales de las
empresas de servicios intangibles y una mayor participacion de
profesionales del ambito empresarial como docentes

Fomentar el desarrollo de estrategias de marca en las empresas de
servicios intangibles, facilitando la fidelizacion de clientes, el crecimiento
y reconocimiento en los mercados globales, con especial atencion al
desarrollo de alianzas con grupos de referencia internacionales ya
establecidos, como factor de aprendizaje

Desarrollar camparias de comunicacion y divulgacién sobre las empresas
de servicios intangibles, con especial atencion a la difusion del valor
afiadido derivado de los servicios a las organizaciones cliente, tratando
de incrementar la cultura de demanda de servicios

Impulsar entre las empresas de servicios intangibles una mayor orientaciéon
a la prestacion de servicios de apoyo a la innovacion del sistema
empresarial de Galicia

Impulsar mejoras en la divulgacion y coordinacion de ayudas especificas
para el sistema empresarial de Galicia, de forma que se optimice la
financiacion de la contratacion de proyectos por parte de organizaciones
cliente y se contemplen también como sectores subvencionables las
actividades de servicios intangibles de alto valor afiadido orientados
al conocimiento

Impulsar el desarrollo e implantacion de sistemas de gestion de
calidad en las empresas de servicios intangibles, mejorando la calidad
en el proceso de prestacion del servicio y de sus resultados
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Tras el analisis de las conclusiones sobre los Ejes Estrategicos y las Estrategias priorizadas con

l - anterioridad, la continuacion de la sesion se enfoco a debatir y plantear algunas ideas sobre actuaciones a
W desarrollar por las empresas a titulo individual, desde las empresas de forma conjunta y desde las instituciones
y Administraciones Publicas.
’ 1

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

En las tablas que se muestran a continuacion se ha tratado de sintetizar y agrupar aquellas aportaciones
de los asistentes que recogieran la misma idea de actuacion, ordenandolas de mayor a menor grado de
coincidencia.
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ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS
DESDE LAS EMPRESAS A TITULO INDIVIDUAL

Impulsar el desarrollo de incentivos para la captacion, retencion y motivacion del capital humano en
las empresas de servicios intangibles, contemplando la definicién de carreras profesionales, planes
retributivos e incentivos no salariales que favorezcan la fidelizacién de los profesionales y la retencion
del talento en la organizacion (participaciones sociales, flexibilidad de horarios, premios, formacion in
company, ...)

Fomentar una mayor cultura empresarial favorable a la participacion en alianzas estratégicas, redes de
empresas y acuerdos de cooperacién que generen sinergias relacionadas con la especializacion y el
caracter complementario de las carteras de productos/servicios para desarrollar una oferta integral
que aporte un mayor valor anadido, acometer de forma conjunta proyectos de mayor dimension y
favorecer el acceso a huevos mercados internacionales

Potenciar la participacion del personal en programas de formacion para favorecer el desarrollo de los
recursos humanos, incrementando el nivel de polivalencia y las habilidades personales del capital humano
y la disponibilidad de perfiles profesionales adecuados a las necesidades del tejido empresarial

Fomentar una mayor cultura empresarial orientada a la innovacion como valor diferencial y elemento
de competitividad, potenciando la formalizacion de planes de innovacion para el desarrollo de nuevos
productos/servicios, con una adecuada asignacion de recursos humanos, técnicos y financieros a los
proyectos de |+D+i

Impulsar el desarrollo de nuevos mercados geograficos, con especial orientacion al diseio de estrategias
de crecimiento en mercados internacionales emergentes con gran potencial de desarrollo

Plantearse una redefinicion de la cartera de productos/servicios, fomentando la innovacién de la oferta
y el desarrollo de nuevas lineas de actividad orientadas a la demanda y las necesidades de los clientes

Promover una mayor implantacion de sistemas de gestion de la calidad en empresas de servicios intangibles,
maximizando la calidad integral en todo el proceso de prestacion del servicio y favoreciendo la obtencion
de certificados y marcas que contribuyan a disminuir la desconfianza del mercado sobre los proyectos
de consultoria

Impulsar la redefinicion de los procesos a nivel interno, potenciando especialmente la modernizacion
de los sistemas de informacién para optimizar la gestion del conocimiento y el aprovechamiento de
la informacién acumulada (bibliotecas de bases de datos interactivas, herramientas de organizacion de
la informacion,...)

Implantar un sistema de vigilancia tecnolégica y competitiva que permita desarrollar una actitud proactiva
de las empresas frente a las necesidades de la demanda y las principales tendencias del entorno que
inciden en el grado de competitividad de las empresas en el mercado

Fomentar el desarrollo de planes de comunicacion y marketing que contribuyan a incrementar la captacion
de nuevos clientes en el mercado, ademas de favorecer una mejora de la imagen, reconocimiento y
prestigio de las empresas/actividades de servicios intangibles entre los clientes potenciales

4 ’
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ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS
DESDE LAS EMPRESAS DE FORMA CONJUNTA

Desarrollar un plan de comunicaciéon y marketing integral que mejore la imagen social de las actividades
de servicios intangibles a todos los niveles (empresas, administraciones publicas, estudiantes,...),
favoreciendo una mayor dignificacion y revaloracion de la profesion de consultoria, y en particular de
las empresas gallegas de la cadena, apoyandose en la elaboracion de catalogos de empresas y servicios,
asi como en actividades de difusion de experiencias de éxito, entre otras herramientas

Potenciar el asociacionismo entre las empresas de la cadena, fomentando el papel de las asociaciones
como agentes fundamentales para impulsar un mayor grado de cooperacion, desarrollar las funciones
de lobby empresarial que defienda los intereses generales del sector y promover iniciativas conjuntas
que generen sinergias en temas como formacion, comunicacion e imagen, acceso a nuevos mercados o
vigilancia tecnoldgica, entre otros

Promover el desarrollo de un marco de cooperacion que fomente las alianzas estratégicas entre empresas
de servicios intangibles basadas en la complementariedad de las ofertas y la especializacion de sus

} actividades para desarrollar una oferta integral que mejore la competitividad de las empresas gallegas
de la cadena en el mercado global

.."r*-

Apoyar la creacion de una plataforma/observatorio de vigilancia competitiva y tecnolégica a nivel
internacional, que permita a las empresas de servicios intangibles mejorar la gestion de los procesos
de innovaciones y mejoras (organizacion, comercializacion, productos/servicios, procesos...), asi como
desarrollar sistemas de informacién internos que faciliten la toma de decisiones sobre el posicionamiento
estratégico en el mercado y la gestion del negocio (CRM, gestion de proyectos, sistemas de gestion y
analisis documental...)

L Disenar un plan de formacién sectorial conjunto en base a las principales necesidades formativas de
las empresas de la cadena en todos los niveles (directivos, cuadros intermedios y operativos), con especial
atencion al desarrollo de programas de formacion on-line (e-learning), que permitan mejorar el nivel
de profesionalizacion/cualificacion del capital humano y el desarrollo de nuevas areas de negocio
(innovacion de servicios)

Promover acuerdos de cooperacion entre pequefias empresas de la cadena para conseguir una dimension
suficiente que les permita acometer proyectos de gran envergadura e incrementar la capacidad de »
contratacion en concursos/licitaciones publicas, asi como para favorecer el acceso a nuevos mercados
exteriores de interés

-
oo Generar entre las empresas de la cadena una mayor sensibilizacion sobre la necesidad de desarrollar un
o = codigo deontologico en el ambito de los servicios intangibles (libro blanco, manual de buenas practicas,...),
i 't"a-'rk de modo que las empresas actlen con arreglo a las pautas definidas en el mismo para evitar la competencia
Q?' desleal y las practicas competitivas poco transparentes, contribuyendo a mejorar la calidad global de
- los servicios ofertados y la imagen social de las empresas de la cadena

intangibles con universidades, centros tecnolégicos y grupos de investigacion, fomentando una mayor
orientacion estratégica por parte de las empresas de la cadena a la prestacion de servicios relacionados
con la innovacién
W

5’! | Impulsar un mayor grado de colaboracion y estabilidad de las relaciones entre las empresas de servicios
-
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ACTUACIONES QUE DEBEN SER IMPULSADAS )
DESDE LAS INSTITUCIONES (ADMINISTRACIONES PUBLICAS)

Promover un cambio en los criterios de valoracion de los concursos y licitaciones publicas, fomentando
una mayor ponderacion en los baremos de los criterios técnicos (generacion de valor y empleo en el
area/Galicia, calidad del proyecto, cualificacion del capital humano,...) en detrimento de los econémicos
(precio de la oferta)

iy .~ Desarrollar nuevas lineas de subvenciones y ayudas publicas directas a las empresas de servicios
intangibles, asi como para la deteccion de necesidades y realizacion de proyectos de consultoria por
parte del conjunto del sistema empresarial gallego (planes estratégicos de empresas y sectoriales, planes
de I1+D+i, planes de comunicacion, planes de internacionalizacion,...)

Apoyar y colaborar desde las administraciones publicas con las asociaciones empresariales de la cadena
en la realizacion de camparias de comunicacion y divulgacion para mejorar la imagen social de las
actividades de servicios intangibles, favoreciendo una mayor dignificacion y prestigio de las empresas
y profesionales de la cadena, asi como un incremento de la demanda de esos servicios por parte del
tejido empresarial

Impulsar la simplificacion de los procedimientos administrativos y burocraticos relacionados con la 14
tramitacion de ayudas, concursos y licitaciones publicas, fomentando una creciente utilizacién de las ' .
nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacién y los servicios telematicos (presentacion de

pliegos técnicos y administrativos, documentacion acreditativa,...)

Fomentar una mayor inversion en formacion y cualificacion de profesionales, potenciando la adaptacion
de los planes de estudio en la formacion reglada a las necesidades reales del tejido empresarial e
impulsando la realizacion de practicas en empresas de la cadena en los ciclos de formacion (universitaria
y profesional) y el incremento de los recursos publicos destinados a becas

Fomentar desde las administraciones el desarrollo de lineas de financiacion publicas e incentivos para
promover proyectos de colaboracion con universidades, centros tecnolégicos y otras entidades de
I+D+i orientados a incrementar la capacidad de innovacion de las actividades de servicios intangibles

Apoyar el desarrollo de iniciativas emprendedoras en el ambito de las actividades de servicios intangibles
en Galicia, favoreciendo la creacion de nuevas empresas (start-ups,...) y la consolidaciéon en el mercado
de las actuales mediante una mayor implicacién/participacion de sociedades de capital riesgo y otras
entidades financieras o la concesion de ayudas para el desarrollo de estudios de mercado y planes de
empresa previos al inicio de la actividad, entre otros aspectos
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Estamos preparados
para inventar
el futuro

Un futuro mas 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 incentivara
la cultura de la transmision del conocimiento, se incrementara el

capital relacional de la empresa gallega e introducira el
aprovechamiento de las nuevas tecnologias como factor competitivo.

222LA PROMOCION EMPRESARIAL.
Desde el Instituto apoyaremos el desarrollo de los sectores
productivos gallegos no solo asesorando a emprendedores en el
inicio o mejora de su actividad sino dotando de infraestructuras
a las iniciativas de relacion empresarial y fomentando las buenas

practicas empresariales y el esfuerzo en [+D+i.

>22EL FOMENTO DEL EMPLEO.
El fin Gltimo 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 vocaciéon empresarial.

instituto de desarrollo q
caixanova ¥

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
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Convenios colectivos empresariales -
Atlas Socioeconémico de Galicia Caixanova
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