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Resumen: La situacion actual de crisis internacional esta provocando la ralentizacion de la toma
de las decisiones de caracter estratégico que configuraran el futuro entorno internacional en sus
aspectos econémico y social. En este trabajo se reflexiona sobre ellas y sobre sus efectos po-
tenciales. Se parte de las propuestas de la Estrategia de Lisboa para evaluar la situacion relati-
va de Galicia en el primer mundo y los elementos que pueden mejorarla en el futuro préximo.
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COMPETITIVENESS OF GALICIAN FIRMS IN THE CONTEXT
OF THE STRATEGY OF LISBON

Abstract: The international crisis is slowing down the strategic decision making about the eco-
nomic and social future. This work is a discussion about their potential effects in Galician firms
competitiveness.
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1. INTRODUCCION

Pese a la situacion actual de crisis financiera internacional que centra toda la
atencion en el corto plazo y que posterga la toma de decisiones estratégicas, la Es-
trategia de Lisboa —en el &mbito supranacional—y el Programa nacional de refor-
mas —en el &mbito nacional— han trazado ya las rutas. Las competencias de la Ad-
ministracion autondémica abarcan una gran parte de los ambitos de accion defini-
dos, los suficientes para obligarse a reflexionar sobre su avance en el futuro inme-
diato.

La mejora de la productividad es la via propuesta por la Estrategia de Lisboa, el
camino hacia el aumento del PIB por habitante que, ademas, genera una mayor ren-
tabilidad de las inversiones, determina el nivel de prosperidad que puede alcanzar
la region y responde a los retos de la competencia global que exige una economia
abierta y que hoy por hoy se considera la mejor medida de la competitividad. La
competitividad de una economia es el reflejo de su productividad, la que determina
el crecimiento potencial que puede conseguir y, en definitiva, su nivel de bienestar.

Esta acepcion de competitividad dista mucho del concepto mas estrecho que la
identifica con la cuota de mercado de un pais en el mundo, y permite salvar la tra-
dicional concepcion de la economia mundial como juego de suma cero. La globali-
zacion ha incrementado simultdneamente los beneficios de la productividad

Revista Galega de Economia, vol. 17, nim. extraord. (2008) 1
ISSN 1132-2799



Rio, M.L. del; Bande, B. Galicia como marco de competitividad empresarial...

—abriendo mercados mas amplios a los paises mas competitivos— y los costes de
su ausencia —a través de la reduccion de las barreras de proteccion de la industria
local frente a la competencia global—.

El incremento de los niveles de productividad en un territorio depende de una
serie de facilitadores que suelen servir como indicadores intermedios de competiti-
vidad. Por ejemplo, las exportaciones permiten mejorar la productividad a través de
la expansién de la demanda; otro tanto ocurre con las importaciones, que facilitan
el acceso a las materias primas, productos, servicios y componentes en mejores
condiciones que las del mercado interno. Lo mismo sucede con las capacidades
tecnoldgicas, las patentes, las inversiones en innovacion, etcétera; ninguna tiene
valor per se sino que son valiosas en la medida en que subyacen a la productividad.
Constituyen el marco de competitividad, la condicidn necesaria; sin embargo, se
trata de condiciones que no producen competitividad. Los auténticos generadores
de competitividad pertenecen al &mbito microecondémico dentro y fuera de las uni-
dades empresariales. En los epigrafes que siguen analizaremos la competitividad de
Galicia desde ambas perspectivas.

2. EL MARCO MACROECONOMICO

La mayor parte de las reflexiones acerca de la competitividad de los paises y re-
giones todavia se restringe al anélisis de los aspectos politicos, legales, macroeco-
némicos y sociales que configuran el entorno necesario para su prosperidad. El
World Economic Forum (en adelante, WEF), que ha estudiado la competitividad de
los paises durante casi tres décadas, utiliza para medirla una bateria de doce grupos
de macro-indicadores:

—EI funcionamiento de las instituciones, que representan la estructura de las rela-
ciones entre individuos, empresas y Administraciones.

—La dotacién de infraestructuras de transporte, energia y comunicaciones.

—La estabilidad de los indicadores macroeconémicos.

—La proteccion sanitaria y la ensefianza primaria.

—La educacion superior y la formacion continuada.

—La eficiencia del mercado de productos.

—La eficiencia del mercado de trabajo.

—La sofisticacion del mercado financiero.

—La alfabetizacion tecnoldgica.

—El tamafio del mercado.

—La sofisticacion de las empresas.

—La capacidad de innovacion.
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En la segunda columna del cuadro 1 se presentan los indices de competitividad
calculados por el WEF para las economias de la UE-27. En la primera se recoge el
puesto que el pais ocupa en el ranking de competitividad mundial segun su indice.
En las posiciones de cabeza figuran, junto a Estados Unidos, las economias nordi-
cas, que también disfrutan de los niveles de renta por habitante mas elevados. Con-
viene sefialar que en cada uno de los indicadores del indice superan al resto.

Entre ellos, el papel central que desempefia la intensidad de capital humano y
tecnolégico es incuestionable. Es légico, por lo tanto, que uno de los ejes de la Es-
trategia de Lisboa sea, precisamente, el incremento de la intensidad de capital pu-
blico y privado —los rendimientos de la inversion privada son mas elevados cuando
la inversion publica es suficiente—. En Espafia, la inversion publica ha crecido de
modo significativo en los ultimos afios, especialmente en capital fisico. Pero el
montante de capital piblico se mantiene por debajo de la zona euro, sobre todo en
lo relativo a capital tecnoldgico y humano. Aungue el PIB por habitante, a pesar
del aumento de la poblacion, ha reducido su diferencia frente a las naciones mas
présperas, la continuidad del ritmo de convergencia real se ve amenazada por dos
elementos: por la fuerte desaceleracién de la construccién ligada al endurecimiento
de las condiciones de financiacién en todo el mundo y por el limitado crecimiento
de la productividad.

En este contexto, la productividad de nuestra economia ha mejorado®. Es positi-
va desde el afio 2005, pero sigue muy por debajo de las economias avanzadas, y s
dudoso que su ligero aumento llegue a compensar el menor crecimiento del em-
pleo, dadas las insuficientes dotaciones de capital humano y tecnolégico que toda-
via muestra nuestra economia.

Las Gltimas evidencias empiricas —los indicadores del WEF sobre la competiti-
vidad de las naciones, los de la OCDE sobre la innovacién y el informe de PISA
sobre la educacion— ponen de manifiesto el retraso. Menguan el atractivo de Gali-
cia para la inversién extranjera, contribuyen al mantenimiento de nuestro desequi-
librio exterior y limitan la completa asimilacion del cambio tecnoldgico. En defini-
tiva, nos alejan de los objetivos de Lisboa.

Los valores de estos y de otros indicadores elaborados por diferentes institucio-
nes (entre los que ocupan un lugar destacado los de riesgo-pais) no sélo sirven para
el diagnostico cuantitativo de la situacién de los paises y regiones en diferentes
ambitos sino que, ademas, se revelan como fuente de informacion que dirige deci-
siones empresariales y que fundamenta el asesoramiento de expertos, como entida-
des financieras o sociedades de inversion, que deciden sobre el destino de los capi-
tales internacionales. Por ello, los valores alcanzados por estos indicadores consti-
tuyen un determinante mas en la configuracion del ambiente futuro en la medida en
gue comunican informacion relevante sobre la zona.

! La recesion ha llegado amortiguada a Galicia y los indicadores muestran un frenazo inferior al resto de Espafia:
el paro se contiene —el nimero de desempleados se ha reducido un 2,6% en el mes de junio— y la balanza comer-
cial de la Comunidad logra el mejor registro de los ultimos cinco afios, con un saldo de las exportaciones que su-
pera el de las importaciones.
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Cuadro 1.- indices de competitividad
general de las economias da UE-27

PAIS PUESTO | PUNTUACION
Dinamarca 3 5,55
Suecia 4 5,54
Alemania 5 5,51
Finlandia 6 5,49
Reino Unido 9 5,41
Holanda 10 5,40
Austria 15 5,23
Francia 18 5,18
Bélgica 20 5,10
Irlanda 22 5,03
Luxemburgo 25 4,88
Estonia 27 474
Espafia 29 4,66
Republica Checa 33 4,58
Lituania 38 4,49
Eslovenia 39 4,48
Portugal 40 4,48
Eslovaquia 41 4,45
Letonia 45 4,41
Italia 46 4,36
Hungria 47 4,35
Polonia 51 4,28
Chipre 55 4,23
Malta 56 4,21
Grecia 65 4,08
Bulgaria 79 3,93
Rumania 74 3,97
FUENTE: Adaptado de World Economic Fo-
rum (2008).

Ahora bien, una buena parte de los movimientos econémicos que redundan en
mejoras de la economia regional dependen de otras fuentes de informacion mas
subjetivas y menos agregadas. Es sabido que la valoracion que los consumidores
hacen de los productos y servicios de una determinada zona o su eleccion como
destino turistico, de trabajo o de inversidn depende, entre otros factores, de algo tan
poco concreto y tan subjetivo como la imagen que de esa zona se han construido.
Pero, ¢de donde proviene esta imagen?

En su comunicacion el comercio exterior desempefia un papel destacado. En ci-
fras, durante el Gltimo afio, el saldo de nuestra balanza comercial ha pasado a ser
positivo (la tasa de cobertura para el primer trimestre del afio 2008 fue del 108%),
aunque tanto las exportaciones como las importaciones se han reducido (un 2,47%
y un 11,78%, respectivamente) respecto al mismo periodo del ejercicio anterior.
Sus valores absolutos se presentan en el grafico 1.

La evolucion del comercio exterior es contraria a la del conjunto de la economia
espafiola que en el mismo periodo ha experimentado un incremento de la apertura
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exterior (tanto en exportaciones como en importaciones) acompafado de una re-
duccion de la tasa de cobertura, es decir, las importaciones han aumentado mas que
las exportaciones. Por lo que respecta a las exportaciones, su origen se mantiene en
las provincias de Pontevedra y A Corufia, por este orden, mientras que A Corufia es
el destino de la mitad de las importaciones, seguida de cerca por Pontevedra. Asi,
la apertura comercial de Galicia se restringe, como viene siendo habitual, a las pro-
vincias de A Corufia y Pontevedra, con una participacion casi testimonial de Lugo
y Ourense en el comercio exterior gallego.

Es sabido que la concentracidn geografica del comercio exterior de Galicia no
depende de las caracteristicas de las provincias que lo lideran sino del protagonis-
mo indiscutible que asumen dos empresas: PSA Peugeot-Citrden e Inditex. Por si
solas nos situan en el quinto puesto del ranking de exportadores espafoles, un
puesto que no varia al considerar al conjunto de exportadores de Galicia. Otro tanto
ocurre con las importaciones: las cifras de comercio exterior por sectores constatan
esta concentracion. De hecho, el incremento de las exportaciones gallegas en el
ejercicio 2007 se debe en un 34% al aumento de las exportaciones de vehiculos,
que llegaron a constituir un 41% del total de las exportaciones de bienes. A esta
coyuntura hay que afiadir la incertidumbre actual acerca del comercio de bienes y
servicios gallegos con el resto de Espafia, cuyas cifras varian segin la fuente utili-
zada.

Gréfico 1.- Comercio exterior de Galicia: enero-abril 2007-2008
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FUENTE: ByGalicia, Conselleria de Innovacidn e Industria de la Xunta de Galicia (http://www.
bygalicia.eu).

Por otro lado, la participacion de Galicia en los flujos de inversion exteriores es
aun mas reducida que en el comercio internacional. Su distribucion sectorial esta
concentrada en un nimero muy limitado de sectores (pesca, alimentacion, financie-
ro y comercial) y su evolucidn, por lo que respecta a la presencia gallega en el ex-
terior, no ha hecho més que descender en los ultimos afios. EI hecho es que Galicia
nunca fue un lugar atractivo para el capital extranjero y que la situacion se ha agu-
dizado en los ultimos afios por la falta de suelo industrial y por la excesiva lentitud
burocrética para tramitar permisos para nuevas instalaciones. Entre los afios 2001 y
2002, Galicia recibi6 casi 987 millones de euros en inversiones extranjeras, en el
afio 2006 apenas recibio 92 millones de euros y en el afio 2007 esta cifra se ha re-
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ducido a la mitad. La falta de suelo afecta tanto a la superficie industrial como al
suelo comercial. y a ella se suma la lentitud de los trAmites para crear una nueva
empresa. A la conjuncién de ambos factores, Galicia afiade su distancia geogréfica
de las grandes rutas de la inversion exterior. Mas relevante es la presencia de Gali-
cia en el exterior a través de sus flujos de inversién directa, aunque tan sélo repre-
senten el 1,5% del montante de inversiones espafolas en el extranjero.

La imagen —o, més bien, la ausencia de imagen— que transmiten estos flujos ma-
teriales no puede corregirse si no se consigue convertir la marca Galicia en una
fuente de valor afiadido, y esto, al menos en las primera fases, requiere un impulso
institucional que actie como catalizador, mas aun cuando los empresarios de Gali-
cia la sefialan como elemento destacado del entorno para el desarrollo del comercio
internacional y establecen para la imagen de los productos y servicios gallegos
unas valoraciones sensiblemente inferiores a las concedidas a su equivalente en Es-
pafa (CZFV, 2000).

El Libro branco da accién exterior de Galicia® se refiere explicitamente a la
mayor parte de los generadores de imagen y, en concreto, a los siguientes:

1) A la necesidad de impulsar los intercambios econémicos y comerciales, salvan-
do las deficiencias estructurales relativas a la excesiva concentracion de las im-
portaciones y exportaciones, y a la escasa presencia comercial e inversora en las
economias emergentes, a través de programas que incentiven la internacionali-
zacion de la empresa gallega, la preparacion de sus directivos, la generacion de
“inteligencia econémica” y el desarrollo tecnoldgico.

2) A la captacion de inversiones productivas en actividades de alto valor afiadido a
través de misiones inversas, de mailings, de la participacion en ferias y semina-
rios, de la presencia en guias de negocios y del contacto con los medios de co-
municacion.

3) Al fomento de las relaciones sociales y culturales a través de instituciones pu-
blicas y privadas con un programa de accion definido.

4) Al impulso a los intercambios internacionales de estudiantes universitarios e in-
vestigadores y tecndlogos.

5) Al compromiso de Galicia con la cooperacion al desarrollo, reafirmado por la
Lei galega de cooperacion ao desenvolvemento y organizado a través del Fondo
Galego de Cooperacion e Solidariedade.

6) A la comunicacion fluida y constante con los gallegos en el exterior a través de
foros bilaterales.

7) A la mejora de la imagen de Galicia en el exterior.

El andlisis individualizado de los flujos portadores de imagen y de las acciones
institucionales propuestas da pie a elucubraciones con resultados mas o menos op-

2 Disponible en http://www.igadi.org
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timistas en funcion del valor de comunicacion que asignemos a cada uno y de lo
favorable de la imagen que transmiten, pero lo realmente cierto es que carecemos
de medidas objetivas de la imagen de Galicia en el exterior. Aln no se han realiza-
do estudios empiricos de calado que proporcionen una idea de cdmo se nos percibe
en el mundo. Una aproximacion podria inferirse de los datos disponibles acerca de
la imagen de Espafia (Noya, 2002)*, de no ser porque los resultados de la investiga-
cién adjudican a Espafia una imagen fuerte basada en estereotipos que no se pre-
sumen extrapolables a las regiones del norte.

Por ello, si la accidn institucional se centra en este elemento como debiera, ten-
dria que partir de un analisis del como se percibe Galicia 0 mejor, quizés, empezar
por preguntarse si Galicia se percibe de algiin modo, si tiene alguna imagen en el
exterior y, de ser asi, qué es lo que la caracteriza. Todas las acciones de construc-
cion de imagen deberian coordinarse y desarrollarse a partir de la imagen presente,
en caso de que exista.

3. EL MARCO MICROECONOMICO

Esta es la situacién actual por lo que respecta al marco de competitividad. Sin él
la competitividad es inviable, y todos los esfuerzos realizados para mejorar este
contexto estdn mas que justificados. Sin embargo, se trata de condiciones que no
producen competitividad. Los auténticos generadores de competitividad —los agen-
tes de la productividad— pertenecen al &ambito microeconémico, son renovables y
proporcionan ventajas especificas en los mercados.

3.1. CALIDAD DE LAS ESTRUCTURAS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS DE
LAS EMPRESAS

Si una regiodn productiva es aquella en la que operan empresas productivas, cabe
preguntarse qué hace a una empresa productiva. Pues bien, una empresa es produc-
tiva si esta en posesion de ventajas que le permitan planificar estrategias distintivas
y ponerlas en practica eficientemente, de modo que la oferta resultante satisfaga a
su publico objetivo mas que la oferta de sus competidores.

El desarrollo de esas ventajas en las unidades empresariales depende de lo que
la empresa es: un conjunto de activos —o de recursos— cuya combinacion particular
explica la heterogeneidad de la oferta observada en el mercado. Cuando este valora
una combinacién determinada, existe una ventaja competitiva.

3 El Proyecto Marca Espafia, desarrollado conjuntamente por la Asociacién de Directivos de Comunicacién
(Dircom), por el Foro de Marcas Renombradas (FMRE), por el Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX) y
por el Real Instituto Elcano de Estudios Internacionales y Estratégicos, culminé en el mes de marzo del afio 2003
con la presentacién de un informe sobre el estado de la cuestion en lo que respecta a la imagen de Espafia en el ex-
terior.
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Por lo que respecta a sus recursos, la caracteristica mas destacable de las empre-
sas gallegas es lo reducido de su tamafio. EI montante de recursos de que disponen
es, en consecuencia, muy limitado. Sin embargo, los estudios realizados en los &m-
bitos internacional, espafiol y gallego (Rio, Varela y Barreiro, 1999) constatan que
ni el volumen de exportaciones en relacién con el volumen total de ventas de la
empresa (propension exportadora) ni su evolucion son determinados por el tamafio
empresarial. La Unica influencia significativa del tamafio se produce sobre la pro-
babilidad de exportar: es mas probable que las empresas grandes exporten —es mas
facil empezar a exportar cuando la empresa es grande—, pero una vez gque una em-
presa pequefia se convierte en exportadora puede obtener tantos 0 mas rendimien-
tos internacionales que una de mayor tamafio. Estos resultados permiten derivar la
importancia de los estimulos a la internacionalizacion en regiones en las que el te-
jido estad eminentemente constituido por pymes.

La explicacién radica en que de todo lo que la empresa es —sus recursos—, la
dimension fisica es la menos importante, los activos mas valiosos son intangibles
desarrollados internamente —son dificiles de obtener en el mercado— y que, inte-
grados en un sistema organizativo, se convierten en Unicos e inimitables. Esta ex-
presion Unica y colectiva de un conjunto de activos en una organizacion es una
competencia, y de ella se derivard una mejora de la posicion competitiva de la or-
ganizacion si se lleva al mercado que la valora mediante el desarrollo de estrategias
y de politicas que la distingan.

En Galicia (CZFV, 2000), la valoracion que los directivos hacen de los recursos
importantes esta en linea con lo expuesto: de los cuatro recursos por ellos destaca-
dos, tres son intangibles: la formacion de los trabajadores, los recursos tecnolégi-
cos y la innovacion; ademas, los directivos de empresas exportadoras atribuyen
mayor importancia relativa a la formacion en mercados internacionales y al cono-
cimiento de idiomas extranjeros. Con estas valoraciones contrasta el autodiagnosti-
co de la situacion por lo que respecta a la dotacion de recursos considerados clave:
inexistencia de fortalezas derivadas de la formacion de los trabajadores, de la reno-
vacion de instalaciones tecnoldgicas, de la innovacion, del conocimiento de idio-
mas y de la formacion en negocios internacionales.

Es esta una coyuntura sobre la que urge incidir, sobre todo si se tiene en cuenta
que tanto la formacion en negocios internacionales como el dominio de idiomas ex-
tranjeros se han demostrado determinantes de la competitividad internacional de las
organizaciones en el 70% de los estudios que las han analizado en el mundo, estu-
dios que son muy numerosos (Rio y Varela, 2005). De las caracteristicas subjetivas
de los recursos humanos de la organizacion se ha preocupado menos la literatura;
sin embargo, se ha demostrado que la tolerancia del riesgo, la flexibilidad y la ca-
pacidad de innovacion y de anticipacion de los directivos responsables de las deci-
siones internacionales tienen un efecto positivo y significativo en el éxito exterior
de sus empresas, mas aln que sus percepciones concretas sobre los costes y benefi-
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cios de la actividad internacional, que también representan su papel. Estos efectos
también han sido constatados en empresas exportadoras de Galicia (Rio y Varela,
2006).

En definitiva, existe cierto consenso sobre qué recursos de la organizacion pue-
den constituir la base de sus ventajas en el mercado. Los empresarios de Galicia
son conscientes de la importancia de los recursos intangibles basados en la forma-
cion, la innovacion y las tecnologias, pero se consideran en desventaja relativa en
lo que se refiere a estos recursos.

Claro estéa que los recursos tendran valor en la medida en que cada empresa los
integre en competencias distintivas, exclusivas de cada organizacion, pero en sus
ingredientes basicos aparecen factores caracteristicos del contexto regional.

Llegados a este punto hay que advertir que lo que el mercado valora de una or-
ganizacion ha de ser conducido al logro de objetivos definidos mediante una estra-
tegia que la singularice. Asi, la planificacion estratégica tendria que considerar si-
multaneamente los recursos con valor y las caracteristicas del mercado que los va-
lora, y esto es infrecuente en general, y lo es mas aln en las empresas pequefias y
medianas, como las de nuestro entorno, en las que la planificacion estratégica —en
el caso de gue exista— tiene lugar irregularmente y de forma poco estructurada. Es-
to es un problema afiadido cuando es esta una de las actividades que han demostra-
do tener un mayor peso en el éxito de las organizaciones que operan en el mercado
internacional.

Ademas, aunque el proceso de planificacion exista, su calidad estara en funcion
de la relevancia y calidad de la informacion utilizada para la planificacion. A las di-
ficultades derivadas del andlisis interno de los recursos se afiaden en este punto las
que implica el andlisis externo de los mercados. Precisamente, la falta de informa-
cién sobre el mercado es uno de los problemas que con mas frecuencia sefialan las
empresas que operan en el entorno global.

La aceptacion generalizada de esta problematica se evidencia en la inclusién de
fuentes de informacion sobre los mercados extranjeros en todos los programas ins-
titucionales de impulso a la internacionalizacién. Sin embargo, los estudios desa-
rrollados en diferentes paises han subrayado el relativo poco uso que se hace de es-
tas fuentes, fundamentalmente por parte de las empresas mas pequefias. Es verdad
que la informacion de primera mano obtenida en el curso de las operaciones en el
extranjero ha demostrado ser la de mayor relevancia, pero no por ello deberia me-
nospreciarse un recurso que, aungue menos especializado, supone costes muy bajos
0 que no representa coste alguno.

Los empresarios de Galicia (CZFV, 2000) son conscientes de la importancia del
conocimiento de los mercados extranjeros y lo destacan como el elemento mas im-
portante para el desarrollo del comercio internacional, acompafiado del acceso a la
informacion como el mayor facilitador, pero sefialan entre los servicios de apoyo
menos conocidos los relativos a la formacion en comercio internacional, a la finan-
ciacion del comercio internacional y al asesoramiento integral al comercio interna-
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cional. Solo el 50% conoce alguna empresa de servicios de informacién sobre mer-
cados, cerca del 60% considera que el sistema de informacion es un factor de éxito
internacional, pero de media se autopunttan muy bajo en este apartado.

La profesionalizacion de las funciones directivas es la herramienta del cambio.
La formacion en habilidades directivas y su valoracion por las empresas —aun por
las mas pequefias— es la condicion para el correcto analisis del entorno y el desarro-
llo de planes estratégicos que consideren las propias capacidades y su adecuacion a
los mercados basandose en informacion relevante, oportuna, fiable y, en muchas
ocasiones, gratuita®.

En estas condiciones aumentaria la probabilidad de desarrollar estrategias co-
rrectas en lo relativo a dos grandes grupos de decisiones: 1) las que delimitan el
ambito de actuacién en lo que respecta a qué, cuando y donde se opera y 2) las que
definen la forma de actuar en cada mercado.

Como es logico, las competencias de una organizacion limitan el abanico de
productos y servicios que puede ofertar. La cartera de productos de la empresa tie-
ne que restringirse a aquellos en los que se materializan las capacidades que el
mercado valora y evolucionar con ellas —con las capacidades— tanto como con el
mercado, que cada dia es mas dinamico. Si la empresa esta presente en distintos
mercados, las decisiones sobre la constitucion de la cartera se multiplican y se
combinan con las decisiones sobre qué mercados son los mas rentables, qué es ca-
paz de servir eficazmente, dado que ninguna empresa puede servir eficazmente a
todos los mercados.

La seleccion de los mercados tiene una dimension geogréfica —las zonas en las
gue la empresa desea estar presente— y una dimensién psico-demografica —dentro
de una misma zona, a qué segmento o segmentos de consumidores desea satisfa-
cer—. Las decisiones acerca de la primera dimensién deberian tomarse a partir de la
evaluacion, basada en informacion fiable y actualizada:

1) Del atractivo de cada zona: medido a través del tamafio de la demanda, de su
crecimiento y del potencial de mercado®.

2) Del riesgo asociado a cada zona: tanto del riesgo comercial como del resultante
de la evolucion econdmica, politica y social del pais —riesgo-pais—.

3) De la accesibilidad de cada zona: ausencia de restricciones arancelarias o no
arancelarias al comercio internacional, pertenencia a areas de integracion regio-
nal, ausencia de impuestos internos que dificulten o que inhiban el consumo de
determinados productos o el uso de determinados servicios, o0 el acceso a cana-
les de distribucion.

4 - ‘i ; i
Pese a ello, los empresarios de Galicia valoran més el acceso a recursos humanos operativos que a recursos
humanos directivos —aunque el papel del sistema de direccién se considere de la maxima importancia—. En este as-
pecto, los empresarios gallegos se valoran muy positivamente (CZFV, 2000).
El tamafio —y crecimiento— del mercado es el criterio de seleccién més utilizado por los empresarios gallegos
(CZFV, 2000).
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Como la calidad de la decision depende de la oportunidad y de la calidad de la
informacidn en que se basa, la disponibilidad de estadisticas fiables y actualizadas,
asi como de indicadores del riesgo-pais y de accesibilidad de los mercados, es
esencial. Estos datos estan a disposicion de las empresas en todas las regiones del
primer mundo y, en muchos casos, se presentan en informes ya elaborados como
los que en Espafia publica el ICEX, y en Galicia el IGAPE o el Plan de promocién
das exportacions galegas (FOEXGA) —desarrollado conjuntamente por las Cama-
ras de Comercio y por la Xunta de Galicia—. La informacion esta disponible y es
fiable —aunque algunos informes estén poco actualizados—, y es indtil en la medida
en que no se usa. Como sefialabamos, todos los estudios realizados sobre pymes
ofrecen este nada alentador resultado, y los datos de Galicia lo corroboran, pun-
tuando por debajo de la media en disponibilidad y uso de informacién sobre el
mercado internacional (CZFV, 2000).

Las decisiones en lo relativo a la segunda dimension de los mercados —el seg-
mento por atender— estan fuertemente condicionadas por las competencias de la or-
ganizacion, que evolucionan desde su experiencia pasada y que restringen las posi-
bilidades a uno 0 a unos pocos segmentos. Para su identificacion, cuantificacion y
localizacion vuelve a ser necesario el uso de informacion fiable y actualizada que
suele estar disponible en el primer mundo, no asi cuando el andlisis se pretende rea-
lizar en paises en desarrollo o subdesarrollados. Tanto cuando la informacién no
existe 0 no es fiable como cuando existe y no se usa —en la mayoria de los casos—,
suele practicarse la segmentacion a priori: en la definicion del segmento se presu-
me su existencia.

El filtro con el que se practica la seleccion de las combinaciones produc-
to/mercado mas interesantes depende, de nuevo, de las caracteristicas de la organi-
zacion en cuanto a experiencia internacional y dotacion de recursos materiales y
humanos. Las empresas con mas experiencia y recursos pueden elegir mas combi-
naciones y obtienen de ello el beneficio de la diversificacion. Otras organizaciones
optan por las bondades de las economias de escala, que las llevan a seleccionar
mercados con caracteristicas similares o mercados distintos en los que son capaces
de identificar el mismo segmento, lo cual es un requisito que inhibe la eleccién de
algunos mercados rentables que la empresa no tiene capacidad para servir eficaz-
mente. Si el objetivo es la seleccion de los mercados mas rentables y la empresa
tiene suficiente experiencia internacional, puede centrar su actividad en los mas
atractivos y accesibles (y menos arriesgados), y servirlos con el conocimiento deri-
vado de la experiencia. Por Gltimo, las empresas que carecen simultdneamente de
recursos y de experiencia ven sus posibilidades restringidas a la seleccién de un
nimero muy limitado de combinaciones parecidas entre si.

Aungue la extension de la accion internacional de las empresas es un ingredien-
te demostrado de la competitividad de una region, las caracteristicas de nuestro te-
jido productivo colocan a la mayoria en la Gltima opcién. Ahora bien, en esta situa-
cién de ausencia de recursos y de experiencia todavia es mas importante la eleccion
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de la combinacion o de las combinaciones méas adecuadas, dado que el rendimiento
internacional depende integramente de ellas. La falta de experiencia, de recursos o
de ambos en ningln caso justifica la actitud pasiva en la seleccion del ambito del
negocio tan habitual entre nuestros exportadores incipientes, que se limitan a dar
respuesta a las demandas de compradores internacionales en busca de bajos costes.

Esta situacién se torna mas preocupante cuando se analizan los datos aportados
por las pymes exportadoras industriales espafiolas, que constatan la relevancia de la
seleccion activa de mercados basada en informacion comercial. Se observa una in-
fluencia significativa de ambas variables: la seleccion activa y el uso de informa-
cion comercial —y su interaccion—- en el rendimiento internacional de las organiza-
ciones (Rio, 2001).

Para cada combinacién producto/mercado, el posicionamiento en calidad/precio
entre medio y alto parece el méas indicado en el entorno comercial de nuestra Co-
munidad Auténoma, caracterizado por una gran sofisticacion de la demanda y por
un alto poder adquisitivo. Ciertamente, para el conjunto de los exportadores espa-
fioles, los resultados méas favorables se obtienen de esta eleccion que es, a su vez, la
maés valorada por los directivos de la Comunidad Auténoma gallega (CZFV, 2000).
Estos consideran que calidad y precio son factores determinantes del éxito de sus
productos y servicios, pero dandole prioridad a la primera sobre el segundo. Curio-
samente, el disefio y la innovacion estan entre los elementos menos valorados. La
subestimacion de ambos elementos lleva a dudar de lo anterior o a interpretarlo con
mas cautela. Parece que el concepto de calidad al que se alude hace referencia a la
calidad fisica en sentido estricto, sin tener en cuenta la innovacion, el disefio y el
servicio que el producto incorpora. Desde el punto de vista comercial, estas valora-
ciones merecen el diagndstico de “miopia de marketing”. La respuesta a las necesi-
dades de los consumidores no se va a producir eficazmente si no se consideran la
innovacion, el disefio y el servicio como elementos integrantes del producto.

Ahora bien, sea cual sea la forma en que se aborda la decision y el posiciona-
miento buscado para los productos en los mercados, cada binomio produc-
to/mercado requiere de la eleccion del modo de entrada més adecuado. De nuevo,
las posibilidades quedan delimitadas por el volumen de recursos que la empresa
puede o quiere comprometer en cada uno y por el grado de control que desea ejer-
cer sobre las actividades en el mercado en cuestion. Si se busca un posicionamiento
calidad/precio entre medio y alto, es seguro que las formulas de alto control son
necesarias. Como la limitacion de recursos es la tdnica, las opciones se restringen a
los modos de entrada que no implican fuertes inversiones. Entre ellas, la exporta-
cion directa es la formula méas recomendada. El contacto directo con los mercados
extranjeros se ha demostrado esencial (el contacto con el mercado proporciona la
informacion necesaria para darle respuesta adecuadamente) y puede abordarse en
colaboracion con otros exportadores mediante formulas como los consorcios de
exportacion, las agrupaciones de marketing federado, las agrupaciones europeas de
interés econémico y otras figuras asociativas.

12 Revista Galega de Economia, vol. 17, nim. extraord. (2008)
ISSN 1132-2799



Rio, M.L. del; Bande, B. Galicia como marco de competitividad empresarial...

Sobre las decisiones operativas es mas dificil establecer las lineas de accion mas
adecuadas, porque son demasiadas las combinaciones de factores coyunturales que
confluyen puntualmente. No obstante, cabe destacar el valor de la capacidad de la
empresa para adaptar su marketing mix a las caracteristicas de cada mercado servi-
do. Se trata de valorar hasta qué punto la adaptacion es necesaria y de ser capaz de
llevarla a cabo, lo cual requiere de las habilidades relacionadas con la obtencion de
informacion sobre el mercado, y las capacidades de innovacion y tecnolégicas para
el desarrollo de ofertas diferenciadas y de otras vinculadas con distintos &mbitos de
la organizacion, como los sistemas de produccion flexible, los sistemas logisticos
avanzados, el acceso a canales de distribucion o la capacidad para singularizar las
acciones de comunicacién®; y todo ello a través de una combinacion de recursos
humanos y materiales organizados en una estructura y con un sistema adecuado de
gestion de personal, aspectos en los que tampoco es sencillo proponer formulas de
éxito, aunque si pueden mencionarse algunas practicas que se han demostrado efi-
caces como la integracion de las actividades internacionales en un departamento de
exportacion, los sistemas de direccion descentralizados o la utilizacion de sistemas
de retribucidon basados en el rendimiento.

En el conjunto de las economias analizadas por el WEF se ha estimado el im-
pacto que algunas de estas estrategias y operaciones de las organizaciones tienen en
el PIB por habitante de los paises. Todas las que siguen (enunciadas en orden cre-
ciente de influencia) han demostrado efectos estadisticamente significativos:

—La sofisticacion de los procesos productivos.

—La ventaja competitiva basada en la diferenciacion.
—La capacidad de innovacion.

—El entrenamiento de la plantilla.

—La delegacion de autoridad.

—La accion comercial.

—La orientacion al consumidor.

—La amplitud de la expansion internacional.

—El gasto en 1+D.

—La amplitud de la cadena de valor.

—El control de los canales de distribucion internacionales.
—Los sistemas de recompensa basados en el rendimiento.
—La profesionalizacion de la direccion.

—La extension de las ventas regionales.

—El uso de licencias extranjeras.

La colaboracion empresarial para el desarrollo de actividades de 1+D, el acceso conjunto a canales de distribu-
cion o la realizacion conjunta de actividades promocionales han demostrado ser una de las opciones muy eficientes
en las empresas de menor tamafio.
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Los empresarios gallegos coinciden con sus homdlogos internacionales en algu-
nos de los aspectos internos considerados (cuadro 2). Entre los cuatro factores mas
relevantes, tres son de mercado: la atencidn al cliente, el conocimiento del mercado
y el tiempo de respuesta a las necesidades del cliente; mas concretamente, son
constitutivos de orientacion al mercado, de lo que inferimos la concienciacion del
empresariado sobre la necesidad de que esta filosofia guie la accién de las organi-
zaciones. La calidad de los productos y servicios es el otro elemento destacado.
Todos ellos son coherentes con la ventaja competitiva en diferenciacion, sefialada
en segundo lugar por los directivos consultados por el WEF. La formacién de la
plantilla, la innovacidn y los sistemas directivos y de produccion son los otros fac-
tores en los que se observan coincidencias, aunque hay que recordar la baja califi-
cacion que atribuyen a la formacidn de las plantillas y al estado de los procesos de
innovacion en nuestro contexto autonémico.

Cuadro 2.- Factores de competitividad relevantes segin
las empresas gallegas

VALORACION
FACTOR (sobre 100 puntos)
Atencién al cliente 89
Conocimiento del mercado 88
Calidad de los productos/servicios 86
Tiempo de respuesta a las necesidades del cliente 84
Sistema de direccion 77
Precio de los productos/servicios 75
Sistema de fidelizacion de los clientes 73
Sistema de produccion 73
Instalaciones y recursos tecnolégicos 72
Formacién de los trabajadores 72
Capacidad de innovacion 71
Tipo de clientes 70
Recursos humanos 69
Recursos financieros 68
Conocimiento de idiomas 67

FUENTE: Adaptado de Consorcio da Zona Franca de Vigo (2000).

3.2. CALIDAD DEL AMBIENTE MICROECONOMICO DE LOS NEGOCIOS

Aunque los recursos y capacidades de las empresas, sus elecciones estratégicas
y las acciones resultantes son los factores generadores de competitividad, su pro-
ductividad esta condicionada por el ambiente en el que operan. La puesta en préacti-
ca de las mejores alternativas estratégicas requiere de la captacion de recursos en el
mercado: personal especializado, buenos proveedores, disponibilidad de informa-
cion, infraestructuras adecuadas, investigacion avanzada, etcétera, es decir, unas
buenas condiciones en el ambiente microeconémico en el que las organizaciones
desarrollan su actividad.
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Las condiciones microecondmicas del ambiente suelen ser agrupadas en cuatro
grandes bloques (Porter, 1991): dotacion de factores; condiciones de demanda;
existencia de industrias auxiliares o afines; y estrategia, estructura y revalidad
competitiva de las empresas; a los que se afiaden dos elementos externos: la accion
del Gobierno y la casualidad.

La consideracion de la dotacion de factores no es novedosa desde que los eco-
nomistas clésicos y neoclésicos la propusieron como explicacion del comercio in-
ternacional. Pero hoy ya no se restringe a los factores méas basicos y generalizados,
como los recursos naturales o el bajo coste de la mano de obra, sino que se amplia
a los més avanzados y especificos, como los conocimientos cientificos, técnicos y
de mercado. Los segundos ganan en importancia a los primeros en la medida en
que son mas exclusivos, mas dificiles de imitar y mas eficientes en la generacion de
nuevos recursos. Incluso en ocasiones, es la ausencia de factores basicos la respon-
sable del nacimiento de recursos més avanzados. Por otra parte, en el anlisis de la
dotacion de factores no es suficiente con la consideracion transversal: no es sélo la
dotacion de factores sino su dinamismo el que favorece la implantacion de estrate-
gias de éxito por parte de las organizaciones.

El tamafio del mercado tampoco aporta una explicacion novedosa —las econo-
mias de escala resultantes de un mercado grande son una consecuencia inmediata—.
Lo es més la que ofrece la consideracion de la sofisticacion de la demanda: la pre-
sencia en el mercado de consumidores entendidos y exigentes permite el desarrollo
de productos y servicios que anticipan la demanda futura del mercado externo.

En el desarrollo de capacidades empresariales, las complementariedades y los
flujos interorganizativos se han demostrado cruciales. La competencia no es un
juego de suma cero: la colaboracion es una estrategia que devenga buenos rendi-
mientos. La coexistencia en una zona de empresas que operan en los distintos nive-
les de la cadena de valor, como los clusters de electronica en Japon, los distritos
textiles italianos, los de automocion en Alemania, genera conocimientos, habilida-
des e infraestructuras especializadas que estan a disposicion de las organizaciones
integrantes y que redundan en un incremento de la productividad de cada organiza-
cion y del conjunto.

Las economias regionales prdosperas tienden a especializarse en unos cuantos
clusters que suponen una importante proporcion de su output. Bajos niveles de es-
pecializacion se asocian a bajos niveles de prosperidad. En las regiones menos de-
sarrolladas, los clusters carecen de empresas que desarrollen actividades avanzadas
y del apoyo de las instituciones. Los integrantes compiten con base en los bajos
costes salariales o en los recursos naturales de la zona, y dependen de componen-
tes, maquinaria y tecnologia importadas. Por el contrario, en las economias mas
avanzadas, los clusters integran suministradores de inputs especializados, cuentan
con infraestructuras que provienen de la inversion publica y privada, y con el apo-
yo de las instituciones, que los proveen de formacion, informacion, investigacion y
soporte técnico. El reto para una region consiste, entonces, en desplazar las empre-
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sas aisladas que compiten a través de mano de obra barata, poco cualificada, con
habilidades genéricas y dependientes de los recursos naturales hacia clusters sofis-
ticados y avanzados.

En el afio 1994 la Xunta de Galicia considerd la conveniencia de desarrollar,
dentro de su politica industrial, una actuacién a favor de la politica de clusters. Con
este objetivo elabor6 el Plan de potenciacion competitiva de clusters empresariais,
en el que se preveia trabajar sobre las principales cadenas econémicas de Galicia.
En el afio 1997 se puso en marcha la primera de las iniciativas: el Claster de Em-
presas de Automocion de Galicia (CEAGA); a este le seguirian la Asociacion Clis-
ter do Naval de Galicia (ACLUNAGA), en el afio 1999; el Claster da Madeira de
Galicia y el Cluster de Acuicultura de Galicia, ambos en el afio 2001; el Cluster do
Audiovisual Galego (en el afio 2003); y el Claster da Biotecnoloxia de Galicia, en
el afio 2006. Los resultados econdmicos de los clusters constituidos muestran in-
crementos de facturacion, exportacion y empleo superiores a la media de los secto-
res industriales. Se avanza, ademas, en otras iniciativas centradas en subsectores ta-
les como la mineria no metalica (granito y pizarra), el termalismo y el textil-moda,
entre otras.

La calidad general de las estructuras, estrategias y practicas empresariales —la
flexibilidad en produccion, la innovacion tecnoldgica y de mercado, los conoci-
mientos de gestion y estilos directivos, o la adecuada gestion de las relaciones con
los clientes— es fundamental, sobre todo cuando se produce en un ambiente de fuer-
te rivalidad competitiva que anula las ventajas anteriores e invita a la mejora cons-
tante, que se convierte en requisito para la supervivencia.

Este sistema crea el contexto en el que nacen y compiten las empresas, de forma
que los territorios tienen mas probabilidades de alcanzar el éxito en sectores o seg-
mentos en los que la estructura sea mas favorable y, a su vez, los sectores competi-
tivos de una nacion no se reparten uniformemente por toda su economia, sino que
la naturaleza sistémica del conjunto propicia el agrupamiento de los sectores com-
petitivos.

En Galicia existe un nucleo de empresas dinamicas, orientadas a la creacion de
valor mediante la potenciacion de intangibles. Sin embargo, nuestra estructura pro-
ductiva esta excesivamente asentada en las materias primas y en los factores vincu-
lados a los costes, con debilidades competitivas, especialmente econémicas. A este
Gltimo aspecto conviene prestar una especial atencién, puesto que las presiones so-
bre las materias primas (particularmente sobre el petr6leo) incrementan enorme-
mente los costes.

Aunque cada empresa precisa de un diagnéstico especifico y de una estrategia
particular, en términos generales es importante apostar por factores avanzados, en-
tre ellos la rapidez de respuesta y la mayor innovacion en los procesos, aunque
también por los productos que proporcionen un mayor valor al cliente, por el acce-
so a los mercados exteriores y, sobre todo, por la apertura al aprendizaje.
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En el cuadro 3 se presentan las posiciones de los paises de la UE-27" en los as-
pectos microeconémicos relevantes: calidad del ambiente microeconémico y sofis-
ticacién de las estrategias y operaciones de las empresas.

La situacion por comunidades ha sido analizada recientemente por la Fundacion
BBVA vy por el Instituto Valenciano de Investigaciones Econémicas. El resultado
es un informe que compara la competitividad de las comunidades autonomas espa-
fiolas. La clasificacion de las mas competitivas —con Galicia en el puesto doce- la
encabeza Navarra, seguida de Madrid y del Pais Vasco, con Catalufia en el cuarto
lugar. Los criterios considerados son las infraestructuras, la formacién profesional,
la capacidad de innovacion tecnolégica y el entorno favorable para las empresas.

Hace dos décadas Galicia ocupaba el puesto quince en el ranking de recursos
humanos, ahora ha ascendido tres posiciones. En innovacion tecnologica —principal
diferencial de la competitividad— ha pasado del puesto trece al nueve; en el entorno
productivo ha subido del catorce al puesto doce; y en infraestructuras se mantiene,
estando Gnicamente por delante de Extremadura y Murcia, en el puesto quince.

Cuadro 3.- Ranking de competitividad de las empresas en los paises de la UE-27

i POSICION EN SOFISTICACION
PAIS Coﬁggﬁ:\\‘/%‘AD DE LAS ESTRATEGIAS Y CALIDAD DEL AMBIENTE
DE LAS EMPRESAS OPERACIONES DE LAS DE NEGOCIOS
EMPRESAS
Alemania 2 2 2
Finlandia 3 9 3
Suecia 4 3 4
Dinamarca 5 5 5
Holanda 7 7 7
Austria 8 8 9
Reino Unido 11 11 11
Bélgica 15 13 16
Francia 17 12 18
Irlanda 24 22 24
Estonia 26 35 26
Esparia 27 30 27
Portugal 30 40 29
Republica Checa 32 31 32
Eslovenia 35 29 34
Lituania 39 39 43
Malta 40 60 38
Italia 42 32 45
Eslovaquia 44 45 44
Chipre 45 66 39
Hungria 47 56 46
Grecia 53 57 52
Letonia 54 62 51
Polonia 56 55 56
Rumania 73 81 74
Bulgaria 83 95 77

FUENTE: Adaptado de World Economic Forum (2008).

7 . ~ ~ - R .
El estudio excluye Luxemburgo por su pequefio tamafio y por la gran proporcidn de directivos no residentes en
el pais.
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4. CONCLUSIONES

Dada esta situacion, ¢quiénes son los responsables del planteamiento de una po-
litica de competitividad para una regién y quiénes de implantarla? Tradicionalmen-
te, se ha sostenido que los Gobiernos son los responsables del entorno macroeco-
némico mientras que las empresas debieran limitarse a competir, pero esta visién se
ha demostrado ineficiente. Basta pensar como los Gobiernos intervienen en aspec-
tos del entorno microeconémico, en las condiciones de la demanda o en la rivalidad
competitiva. Por otra parte, todos los niveles de la Administracion estan implicados
y las decisiones adoptadas han de estar integradas desde el nivel supranacional has-
ta el local.

Ahora bien, a estas alturas sabemos que las acciones de los Gobiernos no son
eficaces sin la participacion de otros actores. Por ejemplo, la influencia de las uni-
versidades es creciente en la medida en que los conocimientos cientificos y tecno-
légicos son esenciales. Su papel no se limita a la formacién y a la investigacion si-
no que se extiende a la colaboracién con el sector privado. Ademas, la competitivi-
dad de las empresas esta influida por el entorno microeconémico pero, a la vez, lo
construye; asi que su papel es fundamental. Por Gltimo, cabe destacar el rol de las
instituciones especificamente desarrolladas para la colaboracion: asociaciones co-
merciales, de empresarios, redes, consorcios, clusters empresariales, entre otras.

La coordinacién de los roles de las instituciones publicas y privadas es, enton-
ces, esencial en la consecucidn de competitividad. En Galicia en el afio 2006 las
empresas lideres (PSA Peugeot-Citroén, Inditex, Pescanova, Finsa y Coren) junto
con las tres entidades financieras mas importantes (Caixa Galicia, Banco Pastor y
Caixanova) y con las tres Universidades gallegas se integraron con la Xunta de Ga-
licia en la Fundacion Galega para a Sociedade do Cofiecemento (FSC), que tiene
por objeto el impulso, promocion y coordinacion de actividades para la mejora de
la competitividad de las empresas gallegas y su internacionalizacion, el analisis de
nuevos proyectos de inversion. la extensién e implantacion de nuevas tecnologias,
el desarrollo de la sociedad de la informacion y el impulso de las redes de conoci-
miento y cooperacion.

El objetivo final de la Fundacion es contribuir al progreso y a la convergencia
de Galicia a través de un desarrollo equilibrado y competitivo del tejido productivo
gallego, partiendo de la incardinacion de los sectores clave y tejiendo toda una red
de conocimiento, innovacion y competitividad.

Entre las decisiones mas recientes de su patronato esta la creacién de un obser-
vatorio de competitividad: “una unidad de analisis y propuesta” asistida por los
miembros de los comités de expertos de la FSC que tendrd como referentes la
Agenda de Lisboa, el Marco estratéxico da converxencia econémica de Galicia y
el Acordo pola competitividade. Sus objetivos seran el analisis de la competitividad
de Galicia y de sus clusters, los estudios comparativos con economias internaciona-
les, el andlisis de escenarios y tendencias globales, el seguimiento de indicadores
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de competitividad, la difusion de modelos de cooperacion entre clusters y el se-
guimiento de los mercados estratégicos para Galicia, entre otros.

La FSC no es el tnico instrumento disefiado para la coordinacion y la comple-
mentariedad en aras de la competitividad. En esta misma legislatura se han puesto
en marcha el Plan galego de desenvolvemento e innovacion tecnoloxica y el Plan
de medidas de dinamizacién, ademas del Marco estratéxico de converxencia eco-
noémica de Galicia y del Acordo pola competitividade.

El Acordo pola competitividade de Galicia, suscrito por la Confederacion de
Empresarios, por los sindicatos UGT y CC.OO. y por la Xunta de Galicia para el
periodo 2008-2011, incluye una bateria de casi trescientas medidas y una inversion
de cerca de 8.000 millones de euros con el objetivo de mejorar la competitividad y
la productividad en estos momentos de crisis econémica. Incluye cinco ejes: desa-
rrollo y modernizacion empresarial; demografia, mercado de trabajo y capital
humano; I+D+i y sociedad de la informacion; redes de transporte; e infraestructu-
ras energeticas, medio ambiente y equilibrio territorial. El objetivo es reforzar la
eficiencia del tejido productivo, lograr la excelencia competitiva de las empresas y
extender sus oportunidades de mercado, con base en las fortalezas internas y apro-
vechando las ventajas del territorio. En definitiva, situar Galicia entre las regiones
mas avanzadas del mundo buscando la eficiencia a través de la competitividad y de
la dotacion de conocimiento.
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