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RESUMEN:

La industria automotriz llegé hace casi 60 afios a Galicia de la mano de la empresa francesa Peugeot-Citroén. En este lapso de
tiempo se han producido cambios en el sistema productivo que ha permitido una evolucién hacia actividades de mayor valor
afiadido. La disponibilidad de un tejido institucional sélido, la alta cualificacién del empleo y el desarrollo de un entramado
productivo con base local, han sido algunos de los factores clave en esta evolucidn. Las lecciones obtenidas pueden constituir una
referencia para otras regiones periféricas del sector automotriz. Sin embargo, la industria de la regién vislumbra una serie de retos
que tendrd que acometer y que serdn extensibles a otras regiones. Estos retos exigen un enfoque que integre al tejido productivo,
las administraciones publicas y la sociedad.

Cédigo JEL

PALABRAS CLAVE: Desarrollo sostenible, cadena de valor global, competitividad, industria automotriz.

ABSTRACT:

The automotive industry arrive almost 60 years ago to Galicia due to the French company Peugeot-Citroén. During this period,
many changes arouse in the productive system allowing an evolution towards higher value-added activities. The strong institutional
fabric, the high qualification of employment and the development of a local production network have been some of the key factors
in this evolution. The lessons achieved can be a reference for other peripheral regions in the evolution of their automotive industry.
However, the industry of the region faces a series of challenges that will require an approach that integrates the industrial fabric,
but also the public administrations and society.

KEYWORDS: Sustainable development, global value chain, competitiveness, automotive industry.

INTRODUCCION

La industria automotriz se haya entre las mds dindmicas del mundo a efectos de produccién y empleo.
Aproximadamente 11 millones de personas trabajan directamente en fabricacién de automéviles y auto-
partes, un 5% del empleo industrial global. Sin embargo, esta cifra se incrementa sustancialmente si unimos
otras industrias o servicios relacionados, como la del acero, aluminio, plastico, vidrio, textil, entre otros. En
total, mas de 60 millones de personas poseen empleos relacionados, directa o indirectamente, con la industria
automotriz, lo que implica multiplicar por 5 los empleos directos.

Esta circunstancia no pasa desapercibida para las instituciones ptblicas y ocupa un espacio relevante en la
agenda politica de muchos paises o regiones en los que este sistema productivo tiene una elevada influencia
debido a su impacto socio-econdémico. En Europa, como consecuencia de la caida de ventas y los procesos de
racionalizacién de plantas de produccién (que ha derivado en el cierre o deslocalizacién de muchas fabricas),
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el sector vive una época de debilidad. Como respuesta, la Comisién Europea ha diseniado un plan especifico
denominado Cars 2020 para evitar un mayor impacto en el empleo directo e indirecto en el continente.

Sin embargo, la organizacidn del sector automotriz provoca que resulte complejo establecer estrategias
eficaces y sostener la influencia en el sistema productivo. El motivo es que los grandes fabricantes de marcas
y auto-partes poseen una posicion cuasi-dominante y constituyen el eje central de una red de proveedores o
cadena de valor global que gobiernan en funcién de sus intereses o estrategias corporativas. Esta circunstancia
redunda en una toma de decisiones beneficiosa para los intereses de sus accionistas en lugar del interés
colectivo. Pese a ello, y sabiendo que la tltima palabra la tienen los responsables de estas compaiias
transnacionales, la accién del gobierno no es inocua y tiene capacidad de influencia directa en el sistema
productivo. Como ejemplos de sus mecanismos de actuacién cabe mencionar la implantacién de politicas de
incentivos fiscales y de estimulo a la inversién a la hora de localizar empresas en su regién, la reducciéon de
costes asociados a la actividad o ayudas a la contratacién. No obstante, es conveniente ir afinando la politica
industrial desde las diferentes administraciones publicas competentes, porque una politica acertada puede
influir no sélo en el corto sino en el medio plazo del sistema productivo.

Alo largo de este ensayo explicaremos la evolucion de Galicia, una regién en la que la industria automotriz
tiene una fuerte implantacion, con 18.150 empleos directos, 7.600 millones de € de facturacién, 14% PIB
gallego y 16% PIB del sector en Espana, y que sido capaz de modificar su modelo productivo para poder
hacer frente tanto a las presiones competitivas procedentes de paises con menores costes laborales como a
las propias estrategias corporativas planteadas por las transnacionales. Las lecciones aprendidas pueden servir
de referencia para otras regiones inmersas en el proceso evolutivo desde la periferia hacia la centralidad de
la actividad productiva de un sector. Sin embargo, Galicia también tiene ante si una serie de retos que serdn
compartidos por muchas regiones con gran presencia de la industria automotriz.

1. LA CADENA DE VALOR GLOBAL DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ: TENDENCIAS.

En el funcionamiento de la industria automotriz hay multiples agentes inter-conectados en el desarrollo del
producto final, en el que existen relaciones de poder y dependencia, asi como consecuencias econémicas y
sociales regionales, por lo que es recurrente usar el concepto de cadena de valor global (GVC) para poder
realizar un andlisis profundo y a diferentes niveles de la industria (Sturgeon et al., 2008). Este concepto
destaca tres caracteristicas principales: (1) la geografiay los vinculos entre las actividades en la cadena de valor;
(2) como esta distribuido y es ejercido el poder entre las empresas y otros actores de la cadena; y (3) el papel
que desempenan las instituciones en la localizacién industrial. Estos elementos juegan un papel individual
que, alavez, influye al conjunto. En este marco, podemos identificar regiones centrales y periféricasenla GVC
(Lung, 2004; Domanskiy Lung, 2009). Si posee una elevada concentracién espacial de actividades complejas
asociadas a competencias de alto nivel tecnolédgico y de conocimiento diversificado, estariamos hablando de
una region central. Por el contrario, si la industria est4 caracterizada por una ventaja competitiva basada en
bajos costes laborales y con actividades que requieren competencias y capacidades comparativamente mdés
simples, estamos ante una region periférica.

En el caso de la industria automotriz, tanto la fabricacién de vehiculos como de auto-partes esta dominada
por grandes multinacionales que conviven con otras de menor tamano, aunque posicionadas en niveles de
suministro inferiores. El tamafio y la posicion en la cadena de valor determinan el poder de las empresas
dentro del sector, cualidades que poseen las multinacionales que operan en el primer y segundo nivel de
suministro. En consecuencia, la regién donde la multinacional posea su centro de decisién dispone de un
mayor poder relativo en comparacion a otras regiones de cara a transferir recursos y capacidades.

Paralelamente, en los ultimos afos, los fabricantes de vehiculos han adoptado importantes cambios en su
estrategia productiva que tendra consecuencias directas sobre la geografia productiva (Lampén y Cabanelas,
2014; Lampén et al., 2017). La utilizacién de plataformas modulares en las que pueden ensamblar vehiculos
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de diferentes segmentos, tamanos o motorizaciones, entre otras, va a suponer, en un futuro cercano, el
incremento de la competencia interna (Lampén et al., 2015b). Esta nueva circunstancia provocard que
distintas fébricas puedan optar a la produccién de modelos que en tiempos pasados no podian ensamblar; a
cambio, tendrdn como competidores de la asignacion a otras plantas. La MQB de Volkswagen es el méximo
exponente de este hito en la produccién porque hasta 40 modelos diferentes se podran implantar a partir de
una plataforma. Renault, PSA, BMW, Daimler Mercedes, Volvo y General Motors también han apostado
fuerte por esta alternativa.

Este planteamiento estratégico de los fabricantes, unido a su posicién de poder, tendrd un fuerte
impacto en la industria de auto-partes a todos los niveles de la cadena de suministro. Tendran que buscar
constantemente la reduccidn de costes y, en definitiva, el precio de compra de auto-partes. El objetivo tltimo
es potenciar las economias de escala en los fabricantes de auto-partes, asi, a mayor volumen demandado a los
proveedores, mayor reduccién del precio. Para cuanto esté implantado el 100% de su plataforma MQB, el
grupo Volkswagen prevé multiplicar por 5 el volumen de sus pedidos a un solo proveedor.

Ante este panorama, el sistema productivo automotriz en Espafia posee una serie de fortalezas (Lampén
et al.,, 2016). La alta productividad, el nivel de cualificacién de mano de obra especializada y una gestiéon
industrial eficiente convierten a la industria espaiola en una de los mis potentes en Europa. De hecho, el
sector esta caracterizado por un elevado nivel tecnoldgico, con importantes infraestructuras de innovacion e
inversién en I+D. A esto hay que anadirle unos menores costes laborales relativos al centro y la disponibilidad
de proveedores en proximidad que aumentan la flexibilidad a la hora de afrontar cambios en la demanda. En
consecuencia, estamos ante una region a medio camino entre el centro y la periferia del sistema productivo.
Y Galicia, como regién de Espaﬁa, est4 en esta misma tesitura, en la que tiene que competir por mantener la
inversion en la industria automotriz ante presiones competitivas de otras regiones. Las lecciones aprendidas
pueden constituir una referencia de cara a otras regiones periféricas asimilables.

2. K. SURGIMIENTO DE LA PLANTA PSA Y CONDICIONANTES ESTRATEGICOS ACTUALES.

Como suele ser habitual en el sistema automotriz, el desarrollo productivo surge en torno a la instalacién de
una planta de ensamblaje por parte de un fabricante. En el caso de Galicia, la instalacién por parte del grupo
PSA Peugeot-Citroén de una planta en Vigo ha sido un hito crucial, de modo que el pasado reciente, presente
y futuro de la planta influyen sensiblemente en la industria automotriz gallega.

PSA-Vigo, como parte de la red europea de plantas de produccion, no ha sido ajena a la compleja situacién
vivida por los fabricantes de automéviles en este periodo de crisis econémica global. Pero posee un gran
diferencial puesto que es considerada como la planta mas productiva del grupo, lo que le ha conferido
productos de fabricacion exclusiva fundamentales en la estrategia del grupo (Loubet, 1994; Roubion, 2005;
Freyssenet, 2009).

El origen de esta planta se remonta a 1958 y 140 empleados, y tras superar una serie de dificultades en
la década de los 60 (demanda interna y problemas internos de la matriz), desde 1972 ha experimentado un
crecimiento continuado que la ha llevado a ensamblar mas de 570.000 vehiculos al afio con una plantilla
que ha alcanzado 15.000 trabajadores. En la actualidad, y dada la elevada robotizacién, la externalizacién de
algunas actividades que inicialmente realizaba la planta (cablerfas, sillerfa,...) y la modularizacién fruto de
importancia de la industria de auto-partes, la plantilla no supera los 7000 trabajadores. A dia de hoy, PSA-
Vigo es la mayor planta de produccién del grupo y una referencia en el contexto espanol tanto por volumen
de facturacién como del ratio de productividad, llegando a discutir el liderazgo de produccién ala planta de
Seat en Martorell (Catalufa).

Para ello ha vivido continuos procesos de adaptacién de las instalaciones que le permitian incorporar
nuevos modelos destinados desde la matriz y han asimilado en la cultura organizativa la necesidad de
incrementar la productividad y flexibilizar los procesos de produccién. Para ello han centrado sus esfuerzos
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en tres grandes areas: el rendimiento tecnoldgico de instalaciones, la especializacién de la cadena de valor y
la relacidn con sus empleados. Esto le ha permitido afrontar un lustro complejo, como ha sido €] 2008-2013,
adaptando con agilidad su estructura a la disminucién de la demanda, asi como desarrollar mecanismos
y sistemas de flexibilidad organizativa, técnica y laboral, que ha permitido preservar unos elevados niveles
de eficiencia productiva manteniendo la paz social. En 2015, cerré el afo con 6.300 empleados y 407.000
vehiculos fabricados, lo que la mantiene como la segunda planta en volumen de produccién en Espana, y con
una exportacion del 91% de la produccién (71% a la Unién Europea).

Este ajuste ha convivido con la industrializacién de 3 nuevos modelos. Un vehiculo “low-cost” (Peugeot
301 y Citréen C-Elysée), la furgoneta eléctrica (Peugeot Partner y Citroen Berlingo) y el nuevo C4 Picasso.
Ello exigia cambios y readaptacién de lineas de fabricacién e instalaciones asociadas, que permitian integrar
nuevos procesos y flujos en los sistemas antiguos y coordinar un gran nimero de recursos humanos para
cumplir los plazos para el lanzamiento y garantizar la calidad final del producto. Esta agilidad en la adaptacion
es un intangible altamente valorado en los centros de decisién corporativa localizados en Francia.

Por otro lado, la estrategia de plataformas modulares ha entrado directamente en funcionamiento en la
planta PSA-Vigo con una prueba piloto de la EMP2 (Efficient Modular Platform). La EMP2 proporciona
un soporte flexible para ensamblar los modelos que actualmente usan las plataformas PF2 y PF3: segmento
medio (C4 Picasso, Peugeot 308) y segmento de mayor tamano (Citroén C5 o Peugeot 508) (Lampén y
Cabanelas, 2014). La nueva configuracién modular en el grupo PSA supone que 5 plantas en Europa, y
un total de 7 plantas a nivel global, puedan fabricar los mismos vehiculos: Rennes, Mulhouse y Sochaux
(Francia), Kaluga (Rusia), Wuhan (China), Buenos Aires (Argentina) y Vigo (Espafa).

Esta nueva situacion tendrd efectos tanto en los fabricantes como en la industria de auto-partes, porque
habitualmente forman parte de una red internacional de produccién de una multinacional. Asi, el reparto
de produccidn entre plantas producird tensiones e incrementard la rivalidad interna (Lampén et al., 2015a),
de modo que la planta de Vigo optara a mas modelos pero también competird con nuevas plantas en la
asignacion de recursos. Como la decisién tltima es de la direccidon general, tanto los directivos como el
entorno institucional tienen una capacidad de influencia limitada.

Las caracteristicas internas de la planta ganardn un mayor peso en las decisiones de asignacién de recursos.
El tamano de la planta, el nivel tecnoldgico, la productividad y otros aspectos relacionados con la mano de
obra o los costes hundidos, son factores clave en esta decisién (Lee 2006; Sleuwaegen and Pennings 2006;
Lampdn et al., 2015b) A mayor tamafo o capacidad productiva, mayores economias de escala y menor coste
unitario. A mayor nivel tecnoldgico y actualizacién o complejidad de las instalaciones, mayor productividad
y mayores dificultades de relocalizacion por la inversion realizada y la cualificacion laboral requerida. Los
costes hundidos son aquellos en que una empresa incurre por el cese de una actividad que venia ya realizando
en una determinada localizacién.

En este caso, la planta PSA Vigo ha hecho los deberes gracias al compromiso directivo de la planta y el
decidido apoyo del tejido productivo. Es una planta capaz de producir mas de medio millén de vehiculos
al afo, adaptada a la nueva plataforma modular (con las inversiones que ello requiere, superiores a 30
millones de euros en 2014) y porque los costes hundidos o “sunk costs” de esta planta, considerando su
tamano y actualizacién tecnoldgica, son muy elevados. Mencién especial merece el capital humano de la
planta, cuyo coste salarial, aun siendo superior a otras regiones, demuestra una elevada productividad,
disponibilidad y cualificacién, y en el que la paz social en las relaciones laborales juegan un papel
determinante. Comparativamente, los estudios de los paises emergentes de Europa del Este, senalan una
menor productividad y escasez de personal cualificado en puestos técnicos. Por tanto, la productividad sigue
siendo la clave para mantener la excelente posicién en la que la planta estd actualmente y la implantacion de
herramientas que mejoren los ratios de ingresos de explotacién por empleado y una estrategia de inversiones
en instalaciones y medios productivos enfocadas a la mejora de la eficiencia, son acciones clave que deben
potenciar los directivos de la planta para atraer nuevos modelos.
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Sin embargo, las caracteristicas comentadas previamente omiten un factor intangible y dificil de ponderar
a nivel de planta o regién. La propiedad de la planta es de capital extranjero, por tanto, el centro de decision
es foraneo y un elevado margen de decisién para el cierre o relocalizacion de plantas, porque los costes
politicos, sociales y emocionales son menores. Cierto que implicaria costes reputacionales y renunciar a una
red local creada ad-hoc, pero este coste reputacional es menor que si se esta decision se diera en el lugar donde
mantiene su centro de decision. En el caso de PSA se afiade un nuevo componente y es la participacién del
gobierno francés en el capital de la compania, que puede condicionar el reparto de cuotas de produccién
en la multinacional. En definitiva, la decisién de asignacién de cuotas es cada vez méds compleja porque
tiene mas actores implicados. Es necesario anticipar estas circunstancias futuras desarrollando capacidades
diferenciales, no s6lo en la planta, sino en toda la cadena de valor y en el sistema productivo local para que
las hipotéticas decisiones futuras puedan inclinar la balanza a favor. En este punto, el apoyo institucional y
la configuracién de un sistema productivo sélido juega un papel crucial.

3. DESARROLLO DE LA CADENA DE VALOR Y APOYO INSTITUCIONAL: SURGIMIENTO DEL
CLUSTER.

Como hemos comentado previamente la historia automotriz gallega comienza en Vigo en 1958. En la década
de los afios 60-70 aparece una industria auxiliar incipiente, alrededor del fabricante que produce piezas segtin
las especificaciones del cliente. Sin embargo, no es hasta la década de los 80-90 cuando se puede decir que la
industria auxiliar evoluciona a industria de auto-partes, aportando cada vez mas valor anadido a la cadena
de produccién del vehiculo.

La idea de formalizar un claster en Galicia surge en los 90, como réplica a la corriente colaborativa
procedente de otros paises europeos en aras de lograr una mayor competitividad empresarial y, por extension,
de la regién afectada. El anélisis de la economia gallega, destacé la necesidad de impulsar y formalizar un
claster en la industria automotriz gallega por su relevancia clave en el conjunto de la regién.

El objetivo era generar un espacio de cooperacién empresarial y tecnoldgica que apoyara y ayudara a
fortalecer el sector automotriz. Asi, en 1997 se constituye el Claster de Empresas de Automocién de Galicia
(CEAGA), como un proyecto colectivo participado por 37 empresas fabricantes de componentes (en aquel
momento con 1.100 millones de euros de facturaciéon y 5.900 empleados), que tenfa por objeto aprovechar
sinergias y mejorar la competitividad en un entorno cada vez més global. Esta labor tuvo sus primeros
frutos en 2002 con el lanzamiento del Centro Tecnoldgico de Automocién de Galicia (CTAG), en el que
actualmente trabajan mds de 300 personas. Y, posteriormente en 2004-2005 con la elaboracién de un plan
conjunto de cooperacion sectorial enmarcado en el denominado Plan Estratégico del Sector de Automocién
de Galicia (PESA 2007 - 2011), que pretende impulsar el sector apostando por la excelencia industrial.

Paralelamente, las instituciones también han apostado con fuerza. En este sentido, destaca el Consorcio de
laZona Franca de Vigo (CZFV), que con el objetivo de fomentar la innovacién y el tejido productivo de Vigo
y su drea de influencia ha dotado al sector del suelo e infraestructuras necesarias para desarrollar su actividad.
Sirva de ejemplo la creacién de una red de parques empresariales en el entorno, considerados el motor
econémico de laregién, pone a disposicién de PSA mds de un millén de metros cuadrados especializados en el
sector. El CZFV apuesta por el desarrollo de conocimiento y capacidades internas que posicionen la industria
gallega en un nivel de elevado valor afnadido y complejidad, contribuyente al emprendimiento, innovacién
e internacionalizacidn.

Otro actor relevante es la Autoridad Portuaria, que con su terminal de transbordadores Ro-Ro permiten la
distribucién de gran parte de los vehiculos destinados a la exportacion, y que en el tltimo ano movié 435.000
vehiculos, lo que convierte a Vigo en el segundo puerto a nivel nacional en carga-descarga de coches nuevos.
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El gobierno local también es consciente del peso estratégico del sector y ha garantizado, a través de sus
PXOMs, las ampliaciones de suelo industrial. Ademds, ha invertido en las infraestructuras necesarias para la
reestructuracion de abastecimientos o equipamientos publicos entre otros.

Finalmente, el gobierno regional de Galicia (Xunta de Galicia), con competencias en politica industrial,
ha mostrado alo largo del tiempo un gran apoyo al sector, actuando como miembro del patronato del CTAG
y ha ayudado al sector en la busqueda de una mejora de la competitividad.

La conjuncién de todos estos elementos, atendiendo a datos de 2014 del Instituto Galego de Estadisticay
Ardan (2013), permite que el sistema automotriz en Galicia haya empleado a 18.000 personas directamente
(12% del empleo industrial en Galicia) y 40.000 indirectamente. De modo que la facturacién ha llegado a los
7.600 millones de euros, el 14% del total del PIB de Galicia, de los que 5.520 millones han sido destinados al
mercado exterior (73% de la facturacién). Los vehiculos y piezas de automdviles gallegas se venden en paises
como Argentina, Portugal, Alemania, Francia, Reino Unido, Estados Unidos, China, Italia, Brasil, Hungrfa...
En total mas de 80 paises. En definitiva, esta apuesta empresarial e institucional ha favorecido el desarrollo de
todos los elementos de la cadena de valor, que a dia de hoy son especialmente importantes para el desarrollo
del sistema automotriz del siglo XXI:

§ Un fabricante de automdviles (PSA-Vigo) fuerte. La planta mas productiva del grupo y una de las més
productivas de Espafia y la Unién Europea, que emplea a 6.300 personas.

§ Empresas de auto-partes: més de 100 proveedoras con capacidad para suministrar un alto porcentaje del
contenido del vehiculo.

§ Existencia de un clster dindmico y con propensién a la cooperacién en aras de aumentar la
competitividad del Sector.

§ Infraestructuras de transporte y logisticas. Terminal de automocién en el Puerto de Vigo y Zona Franca.

§ Capacidad tecnoldgica y cientifica, representada por el Centro Tecnoldgico de Automocién de Galicia
(CTAG) einstituciones como la Universidad de Vigo, o la Universidad Corporativa de CEAGA, que ofrece
formacién sectorial y especializada a los profesionales del sector.

La conjuncidn de estos elementos convierte a Galicia en una de las principales regiones de la industria de
automotriz en Espana.

4. APUESTAS ESTRATEGICAS REGIONALES Y SU CONTRIBUCION A LA EVOLUCION EN LA CADENA
DE VALOR GLOBAL.

La evolucién de la industria automotriz gallega en la cadena de valor pasa, en gran medida, por el subsistema
de fabricacién de auto-partes. En primer lugar, por su peso especifico en la produccién y empleo. En segundo
lugar, por el rol adquirido como consecuencia de los procesos de externalizacién de produccién e I+D por
parte de los fabricantes, lo que deriva en estimaciones que cifran que las auto-partes suponen el 75% del coste
total de produccién de un vehiculo.

En el caso de Galicia, el sector estd integrado por empresas multinacionales cuyos centros de decisiéon
estan fuera de Galicia ¢ incluso de Espafia (con plantas que forman parte de la red internacional) y otras
empresas de diferente tamafios de origen gallego. En el primer grupo, ver tabla 1, entre las filiales de capital
extranjero destacan GKN Driveline, Benteler, Asientos de Galicia (Faurecia), MGI Coutier o Denso y de
capital nacional (CIE Automotive o Gestamp). Entre las empresas gallegas las mas representativas son Copo
Ibérica, Marsan y Viza.
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TABLA 1
Centros de decision de las 15 principales* Multinacionales de componentes en Galicia
MN° de o
it i |
Galicia

|Fau1'ecia | 4 | Francia |
| Grupo Copo | 3 | Galicia |
| Grupo Antolin | 2 | Espafla |
|Plastic Omnium | 2 | Francia |
|E|entela' | 1 | Alemania |
|Eu:|1'gwarne1' | 1 | Estados Unidas |
CIE Automotive 1 Espaiia

Denso 1 Japon

| Gestamp | 1 | Espafia |
| oKy |1 | Reino Unido |
|MaierFe1‘rnp1ast | 1 | Espafia |
| MGT |1 | Francia |
|Reydel Automotive | 1 | Francia |
| Wiza |1 | Galicia |
| ZF TRW |1 | Alemania |

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de CEAGA
* Por ntimero de centros productivos en Galicia y facturacién

En el caso de Galicia, la industria de auto-partes no ha sido ajena a la crisis econémica vivida en Espafia
y Europa. Sin embargo, no todos los participantes en la cadena de valor automotriz se han comportado de
la mima forma. La coyuntura ha afectado en menor intensidad a un gran niimero de fabricantes de auto-
partes localizados en Galicia. Esto se debe a la complejidad de las relaciones en la cadena de valor en el que
confluyen decisiones globales tomadas a miles de kilémetros de Galicia y el consumo regional. Aunque la
capacidad de decision de los gestores locales es limitada y las soluciones para cada empresa son diferentes,
el posicionamiento competitivo de Espana y Galicia en la GVC ha sufrido una importante evolucién en
los tltimos afios (Lampén et al.,, 2016). Hemos presenciado la deslocalizaciéon plantas de empresas como
Valeo, Treves, Prevent, Draka Cables o Michel Thierry, o la transferencia parcial de produccién al Norte
de Portugal. Pero en un anilisis detallado, de las plantas deslocalizadas permite comprobar que estaban
caracterizadas por ser intensivas en mano de obra (Lampén et al., 2016). No obstante, estas salidas han sido
compensadas por la llegada e implantacién de otras empresas que han reforzado la presencia de la industria
de auto-partes en Galicia; Faurecia Asientos, Grupo Antolin, Denso o Benteler. Todas ellas han localizado
plantas con actividades mas intensivas en capital y de mayor valor anadido. En este sentido, las ayudas de las
administraciones al sector deben de priorizar a empresas y proyectos con este criterio, que podemos definir
de mayor contenido tecnolégico, ya no s6lo en las actividades de produccion sino también de actividades de
diseno y desarrollo ligadas a las tecnologias en las que actualmente tenemos capacidades y conocimiento en
Galicia.

Y, aunque su nimero no es demasiado alto, una baza fundamental en el desarrollo del sector en Galicia
lo juegan las empresas cuyo capital y centro de decision estd en Galicia (tabla 2). En la medida en que
puedan aumentar su tamafio, su poder aumentard dentro de la GVC, lo que beneficiara a la propia region.
Para ello la internacionalizacién debe ser uno de sus ejes prioritarios, priorizando los paises emergentes,
dado el cambio geogréfico que esta sufriendo la produccién de vehiculos a nivel global y que demanda una
mayor presencia de la industria auxiliar en nuevos paises. Entre las localizaciones geograficas especialmente
importantes para el sector gallego son, por diferentes motivos, la region del Bajio en México, el norte de
Portugal y Marruecos. El Bajio, denominado el nuevo Detroit Azteca, alcanzard en breve el millén y medio
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de automéviles producidos, lo que la situara como referente a nivel mundial y constituye una oportunidades
para las plantas de componentes. El norte de Portugal ofrece grandes oportunidades para los auto-partes de
Galicia tanto por la presencia de plantas de producciéon de componentes como por la complementariedad
tecnoldgica. Por ultimo, Marruecos se ha consolidado como pais de produccién y exportacién tanto de
vehiculos como de componentes a Europa. Si ya Renault estd presente en Ténger, el anuncio de PSA de
instalar una planta en el pais, hace que los ojos del sector gallego se centren en la evolucién del pais magrebi
como competidor y socio.

TABLA 2
Multinacionales gallegas de componentes Localizacién de sus plantas
N® de
Multinacional | plantas en | Plantas fuera de Galicia
Galicia

Espafia (1), Brasil (1), Eslovaquia (1), Mexico
(1), Portugal (1)

Marsan 1 Ilem=co (1)

Viza | 1 | Republica Checa (1), Marruecos (1)

Grupo Copo 3

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de CEAGA

No obstante, como muchas de las empresas de menor tamafno de capital gallego no son susceptibles
de alcanzar el de empresa multinacional, bien por estar muy especializadas o por estar ligadas a niveles
inferiores de la cadena de valor. Estas empresas deben mostrar creatividad en la conjuncién de sus estrategias
empresariales con el apoyo de las administraciones. Esta combinacién permitird consolidar su supervivenciay
su posicién en el sector. Por ejemplo, la diversificacion de mercados geograficos promovida desde el sector y las
administraciones publicas ha permitido pasar de un mercado muy concentrado en la planta de PSA Peugeot-
Citroén de Vigo, a una situacién actual cuya dependencia se cifra en torno al 33%. E1 66% restante se reparte
en un 33% destinado a otras plantas de automdviles situadas en Espana y el 33% a la exportacién. Teniendo
en mente el objetivo de cumplir los requisitos de suministro en proximidad a la planta de PSA, la reduccion
de la dependencia de esta planta puede garantizar la viabilidad del sector en el largo plazo. Otra estrategia
es la diversificacién hacia otros sectores, a pesar de que la tipologia de producto y proceso orientado a series
masivas como la automotriz deja poco espacio para sectores como el aecrondutico o ferroviario, en Galicia
existen ejemplos de éxito en esta transicién. Por ultimo, un requisito que mantienen las administraciones
para apoyar a estas empresas son los criterios de innovacién vy eficiencia. Como estas empresas de menor
tamano no tienen la capacidad de financiacion de las inversiones para el desarrollo de nuevos productos ¢
instalaciones para su industrializacién que poseen las grandes multinacionales, las lineas de ayudas especificas
desde las administraciones a estas inversiones resultan claves. Como, por ejemplo, garantizar lineas de crédito
parainversiones en tangibles e intangibles que permitan asumir tanto el desarrollo de nuevos productos como
para afrontar su industrializacién y renovar instalaciones productivas que les permitan seguir manteniendo
el nivel competitivo en esta industria tan exigente.

La industria de componentes tiene un papel clave en las actividades de generacién de tecnologia dentro de
la GVC, porque gran parte de la actividad del sector automotriz la han adoptado los fabricantes de autopartes.
La desintegracion de la cadena de valor y el aumento del outsourcing de los fabricantes de automéviles
ha supuesto un cambio en la localizacién de la tecnologia en el sector, pasando de una concentracién
geogrifica de la tecnologfa en torno a las matrices de los fabricantes de automéviles, hacia una dispersién
y especializacion geografica de la tecnologia ligada a las empresas de componentes. Esta circunstancia
constituye una oportunidad para la evolucién tecnoldgica de muchos territorios sin fabricantes locales, como
el caso de Galicia.
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En esta evolucién en la generacién de tecnologia en los territorios, el papel de las empresas es clave porque
definen la estrategia tecnoldgica e invierten en el desarrollo y actualizacién de productos y procesos. Si bien,
la sede de la empresa suele concentrar gran parte de los procesos de desarrollo e innovacidn, existen muchas
corporaciones que derivan principalmente a los centros de I+D de otras plantas de su red global. En el caso
de Galicia, los principales centros de desarrollo son los de la multinacional americana TRW, de la francesa
MGI Coutier y el CETEC de propiedad conjunta de Faurecia y de grupo Copo, ademds de una unidad
de I+D de la multinacional espafiola FICOSA. Sin embargo, pese a lograr la transferencia de centros de I
+D a la regién, esta presencia de centros de desarrollo es reducida si los comparamos con los més de 80
centros productivos del sector implantados en Galicia. Pese a los avances, a dia de hoy, la generacién de
tecnologia dentro de la region es relativamente baja y es un reto para Galicia en su evolucién hacia el centro
de la GVC. La lectura positiva es que Galicia cumple las condiciones especificas en el territorio para atraer
tecnologia y evolucionar, como: disponibilidad de recursos humanos con alta cualificacién, infraestructuras
de soporte de innovacién tecnoldgica de calidad y una intensa cooperacién entre empresas, proveedores,
centros de investigacion e instituciones ligadas a la innovacién (Domanskiy Gwosdz, 2009; Ozatagan, 2011).
Y el motivo estd asociado a una menor presencia de multinacionales de capital doméstico. Aspecto que estd
sufriendo una ligera evolucidn, entre las que esta el compromiso del cluster y la eleccién de la tecnologia que
pueda situar a Galicia en la vanguardia internacional.

Otro de los aspectos a considerar en el sector de la industria automotriz gallega es el de la logistica. La
situacion lejana de la region respecto al epicentro de Europa provoca unos costes de transporte superiores
a otras localizaciones. La alternativa del mar con barcos Ro-Ro ha permitido salvar en parte esta situacion,
ya que tanto para el flujo de componentes en semirremolques como, sobre todo, el de los vehiculos
terminados mediante este modo de transporte, supone reducir la dependencia del transporte por carretera
que posee costes superiores. No obstante, otro modo de transporte utilizado en otras zonas con una fuerte
implantacion de la industria automotriz como es el ferrocarril, es utilizado de modo testimonial en Galicia.
Las exigenciasjust in time del sector y la necesidad de una gestion eficaz de la linea ferroviaria han descartado
en muchos casos el uso de este modo de transporte por parte del sector. Sin embargo, su bajo coste y la menor
contaminacién y aumento de la seguridad al eliminar camiones de la carretera, lo estdn convirtiendo en un
modo de transporte viable a medio plazo.

5. CONCLUSIONES.

El objetivo de este documento es doble, por un lado ayudar a comprender la evolucién vivida por el sector
automotriz en Galicia, por otro, identificar las estrategias y los retos que posee esta regién en la evolucién del
sector, y que pueden resultar de referencia para otras dreas. A modo de resumen, el documento concluye con
una serie de aspectos clave que marcaran los préximos anos al sistema productivo, tomando como ejemplo
su impacto en esta regién. Este es un esfuerzo que debieran hacer todos aquellos decisores e investigadores
respecto a su region, de modo que se fomenten estrategias que ayuden a responder adecuadamente a los retos:

1. Intensificacién de la competencia intra-corporativa. En el contexto abierto por la nueva estrategia de
plataformas modulares, la competencia entre plantas de produccién para los fabricantes de automévil serd
mayor. El tamafio de la planta, por ejemplo la que PSA tiene en Vigo, permite mayores economias de escala
y unos mayores costes hundidos en caso de cierre. Si a esto se le anade un elevado nivel tecnoldgico en sus
instalaciones y medios de produccién la sittian en una posicién de ventaja. Sin embargo, debido a que es una
filial de una multinacional extranjera, los intangibles relacionados con la localizacién del centro de decision
son un handicap para la planta, es dificil proponer medidas desde Galicia que anulen este efecto en la toma
de decisiones.

2. La productividad como prioridad. La implantacién de herramientas que mejoren los ratios de ingresos
de explotacién por empleado, unido a una estrategia de inversiones en instalaciones y medios productivos
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dirigidos a mejorar la eficiencia son clave. La orientacion de las politicas publicas no debe alinearse tanto con
la reduccién de costes operativos (rebajas fiscales, subvenciones a la contratacion,...) como con la generacién
de capital humano y capacidades organizativas que estimulen la productividad.

3. La flexibilidad como diferencial. Esto implica que tanto la organizacién, los procesos, como las
instalaciones de las plantas de produccién se puedan adaptar a los continuos cambios. Una flexibilidad, que
debe ir acompanaday facilitada por la implicacién del entorno institucional, politico y social. Especialmente,
es fundamental mantener la actitud proactiva de las administraciones publicas y el buen clima sindical que
favorece unos acuerdos razonables para garantizar la paz social.

4. Complejidad en la toma de decisiones. Los procesos de adjudicaciéon de nuevos contratos en las
empresas del sector, especialmente en las multinacionales, son cada vez mds complicados, con mas actores
implicados y con unas condiciones de negociacién mdas complejas. Es necesario hacer una reflexién en las
futuras negociaciones acerca de las condiciones salariales y hasta donde debe llegar el apoyo institucional para
inclinar la balanza en la localizacién de nueva actividad productiva. A este respecto, también las injerencias
institucionales o de cardcter politico pueden condicionar la toma de decisiones. Existe una creciente presion
por producir en el &mbito doméstico de la multinacional, en lugar de en regiones mas competitivas a nivel
de costes de produccion.

5. El tamano es clave. El sector de componentes estd dominado por empresas multinacionales y la apuesta
para ayudar a las empresas de capital gallego a alcanzar tamafo que le permita tener poder de decisién dentro
del sector y paralelamente a la region dentro de la GVC es clave. En este sentido, la internacionalizacién debe
ser uno de sus ejes prioritarios.

6. Ayuda a las empresas de menor tamafo. Para las empresas de menor tamano de capital gallego que no
pueden alcanzar este estatus de empresa multinacional, la combinacién de estrategias empresariales y el apoyo
de las administraciones en el mantenimiento de los niveles de exigencia del sector en términos de innovacion,
financiacién y eficiencia pueden garantizar su supervivencia.

7. La importancia de un desarrollo tecnoldgico propio. La generacién de tecnologia en la region es
relativamente baja si se compara con la actividad productiva. Es necesaria una apuesta por parte de las
empresas en el desarrollo tecnoldgico, si bien todos los actores de la industria automotriz gallega deben ayudar
a este cambio. Es clave definir aquellas tecnologias y campos de actividad que permitan a Galicia tener un
cierto monopolio tecnoldgico y situarla en la vanguardia internacional.

8.La Eurorregién como oportunidad. La Eurorregién Galicia-Norte de Portugal debe ser considerada una
oportunidad para consolidarse como un polo de atraccién para nuevas empresas del sector o para nuevas
actividades de empresas ya existentes. Ambas regiones son complementarias, especialmente en tecnologfa,
capacidades y conocimiento.

9. Afianzar la colaboracién en triple hélice. Industria, instituciones y ciencia deben ir de la mano para poder
potenciar las posibilidades de desarrollo del sector. Cada uno de estos componentes de la hélice posee unas
capacidades complementarias para generar valor en la regién. A esta triple hélice se le podria anadir un cuarto
eje, como es la sociedad, incluidos trabajadores y usuarios, para completar el proceso de aproximacién en red
y poseer una orientacién aglutinadora.

En definitiva, el panorama que afronta Galicia podria ser compartido por multiples regiones con intereses
en el sector automotriz. Galicia, como regién semi-central o semi-periférica dentro de la GVC del sector,
posee unas caracteristicas desde la que deberia evolucionar hacia una situaciéon de centralidad. La mayor
presencia actividades de elevado valor afadido y mayor nivel tecnoldgico en las empresas de fabricacion de
componentes debiera jugar un papel clave en la transicion, y es una leccién que puede servir como referencia
para el desarrollo de otras dreas menos desarrolladas y con elevado potencial.
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