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Resumen

La planificacién de caracter estratégico se esta convirtiendo en un proceso imprescindible en la
gestion de grandes organizaciones. Debido a la progresiva globalizacién de la economia, en los
Gltimos anos se ha utilizado como instrumento innovador de politicas territoriales. El diseio y
desarrollo de este proceso es un esfuerzo que requiere tanto de la seleccién de unos métodos
apropiados como de la voluntad de las responsables de ponerlos en practica para llegar a
satisfacer las necesidades de la elaboracion de un plan estratégico. En este trabajo se disena y
desarrolla la metodologia Lugnasa con el objeto de generar y validar un proceso metodoldgico
para la obtencion de informacion estratégica a bajo coste y de alta calidad que apoye el proceso
de planificacion del sector de la industria forestal de Galicia caracterizado por su importancia a
nivel estatal y por la heterogeneidad y deferencia de desarrollo y viabilidad. Los resultados
obtenidos permiten conocer la verdadera realidad del area a planificar y respondiendo a las
necesidades e intereses de los que toman las decisiones. A su vez, se discute y concluye la
validez de Lugnasa para generar conocimiento practico a los redactores de la fase de
planificacion de planes estratégicos.
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1. Introduccion

Para poder comprender un entorno tan globalizado como el actual, con aspectos sociales,
politicos, tecnolégicos y econémicos tan nuevos y complejos, se recurre en muchos casos a la
practica de la planificacién. Desde la mitad del siglo pasado, la planificacién de caracter
estratégico se ha convertido en un proceso imprescindible para la gestion de grandes
organizaciones.

La planificacion estratégica es un proceso en donde se proyecta cual es la mejor forma de
lograr nuestros objetivos y alcanzar asi la situacion que se desea. Y planificando es la mejor
manera de optimizar los recursos de los que disponemos para asi reducir el margen de error de
nuestras decisiones (NAVAJO, 2009).

Avanzando en cOmo debe de plantearse el procedimiento para elaborar un plan
estratégico, ALAMO-VERA y GARCIA-SOTO (2007) consideraron que su disefio se ha de centrar en
tres etapas perfectamente diferenciadas. Primero, el analisis, donde se recopila y estudia la
informacion estratégica de la organizacion y su entorno; segundo, la planificacion, donde se
formulan los objetivos; y por ultimo, la implementacion, que seria donde se pone en practica
dichos objetivos y estrategias y se realiza un seguimiento posterior.

Expertos como BRYSON et al. (2009) y GALLARDO et al. (2010) recomiendan que antes de
plantear el diseno de cualquier modelo se ha de reflexionar sobre una serie de cuestiones a las
que previamente se deben dar respuesta: ¢Dénde estamos hoy?, ¢hacia dénde queremos y
debemos ir?, s,qué y como podriamos hacer para mejorar nuestra situacion?, squé propdsitos o
metas tenemos para hacerlo? y por Gltimo, ¢qué agentes deberian participar?
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Haciendo especial hincapié en la Gltima pregunta, FREEMAN & MOUTCHNIK (2013) y AINI
et al. (2012) advertian que los agentes participantes deben ser considerados como un elemento
esencial del proceso de planificacion estratégica. Para BARZELAY & CAMPBELL (2003), el hecho
de que en los Ultimos 25 anos haya existido una creciente aplicacion de la gestion estratégica ha
sido gracias a la implementacion de la participacién social en el proceso.

La participacion social permite, de forma individual o por medio de grupos organizados,
compartir opiniones, intereses o valores (MOYNIHAN & LANDUYT, 2009) y tomar decisiones sobre
las instituciones, los programas y los ambientes que les afectan. Y entre las alternativas de
participacion social, existe la perspectiva de una participacion menos abierta y limitada a unos
colectivos previamente priorizados. Centrar solamente el proceso participativo en expertos que
conozcan el area a planificar, no dando lugar a que participe toda la sociedad. Es decir, no
buscar una representatividad social sino mas bien a personas que aporten los conocimientos
necesarios para obtener la informacion de partida que necesitan los responsables de elaborar un
plan estratégico.

El creciente uso de la planificacion estratégica ha ocasionado que las organizaciones sean
cada vez mas exigentes con el procedimiento que se ha de seguir, teniendo por ello en
consideracion la participacion de la sociedad. Pero de forma general, se repiten los esquemas
simples y tradicionales para la elaboracion de planes estratégicos en cualquier ambito.

En la actualidad, los procesos de planificacion estratégica en donde participa la sociedad
estan generando un considerable volumen de publicaciones y estudios monograficos sobre el
tema, destacando por ejemplo los de SAYCE et al. (2013) o el de WAHL (2013). Un protagonismo
creciente recae en las experiencias metodolégicas para extraer informacién del area de estudio,
encontrandose una gran variedad de técnicas y métodos (AINI et al., 2012; CERNADAS RAMOS et
al. 2013; MINNAERT, 2014).

Por lo tanto, para que la accién de planificar de forma estratégica y participada sea de
calidad, deben de seleccionarse las herramientas adecuadas para poder disponer de la
informacion necesaria y comenzar asi el proceso. Es importante qué informacién se recopila,
cémo y para qué. Por lo que los planificadores suelen encontrarse con la dificultad de no saber
qué pasos seguir para poder extraer esa informacién ni quiénes son los agentes del area a
planificar que mejor pueden facilitarsela.

1.1. Marco de la planificacion estratégica de la industria forestal de Galicia

Centrandonos en la aplicacién de la planificacion estratégica en politicas de caracter
territorial, cabe senalar que actualmente esta en curso de renovacién y esta tomando nuevas
formas. Con este proceso se esta intentando dirigir la dinamica de los territorios para que
puedan hacer frente a los nuevos problemas y retos territoriales del momento.

En el mundo actual marcado por la globalizacion, la crisis econémica, el cambio de modelo
competitivo basado en el conocimiento y la innovacion y los retos de sostenibilidad social y
medioambiental, han obligado a las politicas territoriales a replantear nuevas estrategias de
planificacion. En la UE ha supuesto tener que revisar los factores de crecimiento a largo plazo y
poner en marcha un conjunto de profundas reformas estructurales. Entre esas reformas se
destaca la Estrategia UE 2020 (o Estrategia Europa 2020) que fue adoptada en el 2010 y viene a
sustituir a la Estrategia de Lisboa (2000). Sus objetivos se centran en convertir a la UE en una
economia que disfrute de altos niveles de empleo, de productividad y de cohesion social.

En respuesta a las exigencias europeas en materia de innovaciéon y desarrollo industrial,
desde la Xunta de Galicia se ha elaborado la Estrategia de Especializacion Inteligente para el
periodo 2014-2020 (en adelante RIS3 Galicia), constituyendo una condicion previa para la

G

7°CONGRESQ FORESTAL
ESPANOL



3/12

aprobacién y disponibilidad de los préximos Programas Operativos de los Fondos Europeos en el
periodo 2014-2020.

En lo que se refiere al ambito industrial, AL GHAMDI (2005) ponia de relieve que en este
sector es donde existe una mayor necesidad de desarrollar estrategias debido al avance
tecnolégico, la reestructuracién econémica y la emergencia de nuevas industrias y mercados.
TAFTI et al. (2012) creian que la industria puede y debe recurrir a la planificacion estratégica
como la via mas adecuada para adaptarse a los nuevos cambios del entorno.

Asi, siguiendo las directrices del anterior Plan Estratégico de Galicia 2010-2014 horizonte
2020 y tratando de asumir los objetivos de la Estrategia Europa 2020, se desarrollaron varias
disposiciones legales referidas a la politica industrial. Entre ellas se destaca a la Ley 13/2011,
de 16 de la de diciembre, reguladora politica industrial de Galicia, la cual ha sido recientemente
derogada por el Decreto legislativo 1/2015, de 12 de febrero, por el que se aprueba el texto
refundido de las disposiciones legales de la Comunidad Auténoma de Galicia en materia de
politica industrial.

En el ano 2011, la Consejeria de Economia e Industria comenzd a trabajar para elaborar
un plan director de la industria de Galicia. Para ello, un equipo especializado realizé6 un analisis
de diagnéstico de la industria gallega en donde se implementé la participacion social de expertos
de la industria gallega. Finalmente, dicho proyecto culminé con la aprobacion de la Agenda de
Competitividad Galicia Industria 4.0. en 2015, que junto con sus planes de impulso, constituye el
actual Plan director de la industria de Galicia 2015-2020. Esta nueva estrategia surge en el
contexto de un conjunto de instrumentos de planificacion de la Unién Europea y en Gobierno
estatal, a partir de la cual Galicia se incorpora al reducido grupo de CC.AA. que han optado por la
elaboracion de planes de mejora de la competitividad de su sector industrial (entre las que se
destaca a Pais Vasco, Cataluina, Andalucia y Comunidad Valenciana).

Tanto en el plan estratégico actual (Plan Estratégico de Galicia 2015-2020) como en la
Agenda de Competitividad Galicia Industria 4.0., se determina que la silvicultura y la industria de
la madera conforman uno de los sectores estratégicos mas dinamicos y de futuro de esta region.
Las oportunidades y fortalezas detectadas en este sector orientan a que en la industria forestal
se estimule la obtencién de un mayor valor anadido en base a la especializacion inteligente, al
tiempo que se sepa fomentar el alto potencial de crecimiento de cara a ser mas competitivos en
un nuevo modelo industrial econémico global.

2. Objetivos

Generar y aplicar una nueva metodologia denominada Lugnasa en el contexto de la politica
industrial de Galicia para apoyar el proceso de elaboracién del plan industrial de la region. Se
pretende también mostrar la utilidad que puede tener en otros ambitos objeto de la gestion
estratégica.

3. Metodologia

Lugnasa es una metodologia que permite extraer informacién significativa para la
elaboracion de estrategias en cualquier ambito de aplicacidbn. Su objetivo es generar
conocimiento practico a los responsables de la elaboracion de una estrategia. Facilita ejecutar de
manera organizada la fase de extraccion de informacion como primera etapa en cualquier
proceso de planificacion estratégica (Figura 1), resolviendo los problemas en cuanto a decidir
qué informacion es relevante, quiénes y como pueden aportar estas respuestas.
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Figura 1. Fase del proceso de planificacion estratégica en donde se aplica Lugnasa.

En Lugnasa se aplican dos técnicas conocidas: a través del método Delphi se seleccionan
las fuentes de informacién expertas en el area de estudio y con la metodologia Grounded Theory
se facilita la recopilacion y analisis de los datos aportados por los expertos.

Con la aplicacion de Lugnasa se permiten salvar las limitaciones presupuestarias y
temporales asociadas a la elaboracién de una estrategia al disponer de una muestra de estudio
definida en el tiempo que permite no dilatar la etapa de recogida y analisis de datos mas alla de
los limites establecidos.

En esta metodologia no se produce un proceso de participacion ni libre (en el que cualquier
persona con interés puede emitir su opinidn y pasa a ser contemplada) ni de forma aleatoria
(donde los participantes son seleccionados de acuerdo a reglas estadisticas de probabilidad). En
este caso los expertos (0 agentes de interés) que conozcan el area a estudiar son seleccionados
de forma previa en base a unos criterios determinados y en funcién de su “mérito” para aportar
conocimiento al proceso.

Con la informacién obtenida tras aplicar el proceso metodolégico de Lugnasa se contribuye
a poder seguir con el resto de las fases de la planificacion estratégica.

El proceso metodolégico y los elementos de Lugnasa se explican de forma continuada:

= Fase 1: El equipo redactor (encargado de la elaboracién del plan estratégico) tiene que
ponerse en contacto con un grupo de personas (al que se le conoce como comité técnico)
que conozcan el area de estudio para que identifiquen quiénes son los mejores expertos
que pueden aportar la informaciéon que se busca. Para ello el equipo redactor ha de
aplicar el método Delphi (I) para comunicarse con este comité.

= Fase 2: El comité técnico tiene que identificar a los agentes de interés que trabajan en el
ambito a estudiar aplicando de nuevo Delphi (ll). A continuacion, tiene que comunicar al
equipo redactor quiénes han sido los expertos seleccionados.

= Fase 3: Los miembros del equipo redactor especializados en la técnica de Grounded
Theory daran lugar a la recogida de la informacion aportada por los expertos a través de
las pautas estipuladas en dicha técnica.

= Fase 4: Los anteriores especialistas analizan los datos a través de Grounded Theory.

= Fase b5: Los resultados obtenidos del analisis anterior han de ser entregados al equipo
redactor para que puedan seguir con la siguiente fase del proceso de elaboracion de la
estrategia.
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En Lugnasa se maneja una terminologia caracteristica (cultura de los celtas) con el fin de
dotarla de una identidad propia con la que se pretende que se identifique (Tabla 1).

Tabla 1 Terminologia asignada para identificar cada uno de los elementos de la metodologia.

Elementos de la Nombre s
- - Significado
metodologia asignado
Los celtas eran conocidos por los griegos como Keltoi
. L orgue se caracterizaban por ser comunidades
Equipo redactor Equipo “keltoi P _q . b X p
organizadas y que trabajaban por un fin comun, tal y
como sucede con el equipo redactor.
Especialistas en . . -
_EsP L Ogam fue un sistema celta de signos alfabéticos para
técnicas de extraccion “ ” “ ”
. o Ogam poder acceder a “secretos profundos”, tal y como
de informacion permite la aplicacién de la Grounded Theory
(Grounded Theory) )
Los druidas eran considerados como los sabios del
pueblo con amplios conocimientos en diversos ambitos
Comité técnico “Druidas” (ciencias, filosofia, derecho, etc.), que seria como
tienen que ser caracterizados los miembros del comité
técnico.
Lug era una divinidad celta que se consideraba como
Expertos “Lugs” un dios experto, con multiples funciones, como el caso
de los expertos del area a estudiar.
Lughnasa era uno de los principales festivales del
calendario celta para celebrar el comienzo de las
cosechas (conmemorando al dios Lug precisamente),
L en donde suponia un tiempo de reunién para la
Aplicacion p : b .
. Metodologia comunidad. A la metodologja se le ha denominado
Delphi vs Grounded “ " oo U
Theory Lugnasa Lugnasa (prescindiendo de la “h” intercalada) porque

durante el proceso metodoldgico en cuestion también

se “celebra una cosecha de datos”, simbolizando a su

vez un periodo de reunién entre los que participan en
la metodologia.

En la siguiente figura (Figura 2) se refleja el proceso metodoldgico a seguir ya con la
terminologia con la que se pretende que se reconozca e identifique.

ESTRUCTURA DE LAMETODOLOGIA

Ouf®a® a®a®

METODOLOGIA LUGNASA

)—p ELABORACION DE LA ESTRATEGIA

Fase 1. Extraccion

(— = TAJADE . s
de informacion
 _HERRAMIENTAS
EQUIPO KELTOI: f n (" Fase 2. Andlisis de Y
Seleccién de DRUIDAS ' Delphi(l) " | > giagnostico
Fase 3. Evaluacidn de
DRUIDAS: | | diagndstico
seleccion de LUGS Delphi {||) Fase 4. Propuesta de
| | \._medidas de futuro o
OGAM: | |
Recogida de informacion de LUGS |
‘ Grounded
OGAM: | Theory |
Analisis de informacion de LUGS ~ o
Entrega de resultados a EQUIPO KELTOI —e

Figura 2. Proceso metodoldgico de Lugnasa con terminologia propia.
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3.1. Caja de herramientas

DELPHI: se trata de una técnica que es efectiva a la hora de permitir tratar un problema
complejo. Utiliza como fuente de informaciéon a un grupo de personas a las que se supone un
conocimiento elevado de la materia que se va a tratar (LANDETA, 1999). El propésito principal es
el de proporcionar a los investigadores unas referencias globales para desarrollar y mejorar sus
estrategias futuras.

De forma simplificada, el proceso consta de las siguientes fases: 1) seleccion de expertos
cuyos conocimientos, caracteristicas y experiencia se estimen a priori como apropiados para la
consecucién del objetivo del estudio; 2) elaboracion y envio de cuestionarios; 3) desarrollo
practico y explotacion de resultados (a través de analisis estadisticos).

El uso de Delphi en Lugnasa se limita a aplicar solamente la primera fase (seleccion de
expertos) en dos momentos diferentes, obteniendo primero una muestra representativa de los
Druidas (Delphi 1) y después de los Lugs (Delphi Il). La ventaja que aporta el utilizar de forma
parcial este método es que permite definir una muestra concreta antes de comenzar el proceso
de recoleccion de datos. Por lo que su aplicacidon permite prever cuantos pueden participar y
quiénes son, salvando asi posibles limitaciones temporales (y presupuestarias) del proceso.

El nimero 6ptimo de expertos no se encuentra estipulado, siendo la Unica condicion la de
alcanzar un nimero necesario para poder tener una agrupacion representativa y heterogénea del
area de estudio.

GROUNDED THEORY: Desarrollada por GLASER & STRAUSS (1967) es un método empirico
de caracter cualitativo que resulta Gtil para investigaciones en campos relacionados con la
conducta humana dentro de diferentes organizaciones, grupos y otras configuraciones sociales.
Tiene como objetivo construir teorias partiendo directamente de los datos obtenidos en campo.
La finalidad es llegar a un mayor entendimiento de un fenémeno respecto a lo que esta
ocurriendo y por qué, y asi poder profundizar en él.

Y en cuanto a las etapas del proceso metodolégico se presentan en la siguiente figura
(Figura 3) estableciendo una comparativa como si del desarrollo de un arbol se tratara.

P =, N
FORMULACION TEORICA:
TEORIA FUNDAMENTADA EN LOS
DATOS

SATURACION TEORICA: REVISIG
Los patrones de datos se estabilizan mm%p:‘u
y conduye la etapade recogidade
datos

Método Comparativo
Constante

; R
0m=unu=rrz>

R
S SN VPSP SN W SN § it PR W PPN S DU SEP SRR S )
Grabadonytranscripdonde Mo Entrevistas personales
datos l g E Obseryacicn participante
rd > s 0 . :
TR Notas de campo
1
B
Formular preguntade Eo
investigacion o
5 Delimitacion area de - L‘m'“‘.e"‘
investigacion
Figura 3. Etapas de la metodologia de la Grounded Theory.
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Atendiendo a anterior figura, la Grounded Theory tiene su base principal en la recolecciéon
de datos a través de entrevistas personales fundamentalmente (Muestreo Teobrico). La
informacion recopilada ha de ser transcrita para su posterior analisis. Asi, de forma general, se
comienza recogiendo algunos datos, se exploran y después se vuelven a recopilar mas para
continuar con el analisis.

El desarrollo metodolégico engloba a una serie de técnicas, como la codificaciéon y
categorizacion de los datos. Estas técnicas consisten a groso modo en estudiar, comparar y
segmentar los datos en bruto y asignarles unos nombres representativos: unos codigos y unas
categorias. Mientras que se realiza la codificaciéon y la categorizacién de los datos se van
haciendo anotaciones de ideas referentes a las entrevistas y al proceso analitico, denominadas
memos. Con posterioridad se procede a la clasificacion tedrica de codigos, categorias y memos,
que es en donde se crean vinculos teoricos.

La estrategia de saturacion tedrica tiene lugar cuando el investigador se da cuenta de que
no necesita recopilar mas informacion porque los patrones de datos se han estabilizado y es
cuando cesa la muestra de estudio, es decir, el nimero de individuos a entrevistar.

La pendltima fase es la revision bibliografica que sirve de apoyo para conformar la teoria
final, y debe de realizarse después del proceso analitico con la finalidad de no tener ideas
preconcebidas sobre el tema. Y finalmente, el apice del crecimiento de la figura “arbol” culmina
en la formulacion de la teoria que emerge desde la coleccién y analisis de los datos. La teoria
formulada puede adoptar la forma de un conjunto de proposiciones conceptuales (representadas
en mapas conceptuales) o bien de una composicion narrativa.

La aplicacion de la Grounded Theory en Lugnasa sirve para recoger y analizar la
informacion aportada por los agentes de interés del area de estudio (Lugs). Es aplicada por un
especialista en el método (Ogam) que pertenece al equipo redactor. La variacion de la Grounded
Theory en la metodologia del presente estudio es que no se llega a saturar la muestra de datos
aportados por los entrevistados porque ya se dispone de una muestra de estudio definida
previamente a través de Delphi. Por lo que en Lugnasa no existe la etapa de saturacion teédrica
como tal.

4. Resultados

La aplicacion y validacion de Lugnasa se realizé en el contexto del sector de la madera de
Galicia, dentro del marco de elaboracion del plan director de la industria de Galicia.

Las entrevistas realizadas a los Lugs se centraron en el sector de la madera en general
(considerado también estratégico) como en cada una de las areas de 12 y 22 transformacién que
lo conforman: pasta y papel, aserrado, tableros y muebles-carpinteria, asi como también en el
primer eslabdon de la cadena productiva, el sector forestal.

La formulacién tedrica obtenida se estructura en las siguientes categorias: innovacion
industrial, mejora de la competitividad empresarial e internacionalizacion. En cada una de ellas
se desarrollan los conceptos sobre: inconvenientes, estrategias actuales y apuestas de futuro. A
continuacion se desarrolla cada una de las categorias y conceptos, los cuales se acompanan al
final con un mapa conceptual (ver Figura 4) que ayuda a visualizar de forma rapida todos los
resultados tedricos obtenidos.

Fomento de la innovacion

Atendiendo a la crisis econémica del momento en el que se realizaron las entrevistas, los
inconvenientes para apostar por la innovacién empresarial se vieron mas agudizados.
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La mayoria de las empresas del sector son de base familiar, por lo que no estan
capacitadas para afrontar grandes inversiones en innovacion. Y respecto a lo poco que se haya
podido llegar a innovar, no ha sido registrado o patentado, siendo como una especie de
“innovacion gris”.

A pesar de los problemas, se identifican una serie de estrategias de como gestionar los
procesos productivos de forma mas innovadora. En los dltimos tiempos se ha dado una
continuidad del sector de 12 transformacién en relacién con el de 22 y viceversa, en donde la
trayectoria de uno depende del otro. Muchas empresas del sector forestal han estado realizando
actividades propias de los de 1?2 transformacién e incluso de los de 22. Esta complementariedad
o fusién productiva supone una estrategia innovadora en el concepto de empresa ya que invita a
que exista una mayor cooperacién empresarial. Esta iniciativa estratégica ha de mantenerse ya
que esta sirviendo para que el sector pueda adaptarse a nuevas tendencias comerciales.

Otras estrategias que se identifican en diferentes segmentos del sector son, por ejemplo,
los timidos avances realizados en los aserraderos y en la fabricaciéon de tableros en cuestion de
mejora y especializacion de procesos y productos. Para lograrlo han buscado nuevos nichos de
mercado. Y en lo que respecta a la actividad de los rematantes y maderistas destacar que ha
avanzado mucho en cuanto al grado de tecnificacién a la hora de trabajar, asi como importantes
inversiones realizadas en maquinaria.

Por otro lado, se plantean mejoras de futuro para la innovacién empresarial:

= Fomentar la formacion del capital humano en distintas areas industriales.

= Impulsar una vigilancia tecnolégica mas formalizada que permita anticiparse a las nuevas
tendencias desarrolladas en otros territorios.

= Tener una oferta mas diversificada en productos y servicios, alejandose un poco de la
“monoproductividad” de mercados como el de la pasta.

= Tomar como referencia experiencias innovadoras de otros paises y extrapolarlas al
contexto gallego para iniciar nuevos proyectos; un ejemplo es el de diversificar los usos
del eucalipto mediante el desenrollo o laminado, tal y como se esta realizando en
Australia.

Mejora de la competitividad industrial

La competitividad de este sector se encuentra condicionada por muchos problemas. Por un
lado, existe una deslocalizacién de la industria debido a la falta de suministro de madera (no por
la mano de obra), lo cual impide cerrar los ciclos productivos en Galicia. En consecuencia, ese
suministro se realiza fuera de la regién y se pierde la oportunidad de generar valor anadido. A lo
anterior se une el problema de la excesiva parcelacion de la propiedad forestal, lo cual hace que
no se pueda producir materia prima en cantidad y calidad. Y ademas, existe el riesgo de
descapitalizar el origen de las materias primas, provocando una dependencia sobre las
importaciones de recursos maderables.

Otro inconveniente es que no existe una visién integral sobre la multifuncionalidad que
pude llegar a ofrecer el monte gallego a la industria. Se esta aprovechando solo una pequena
parte y de una forma muy focalizada (sobre todo en la industria de pasta y papel); y se esta
dando una excesiva especializacion en productos de bajo valor anadido. La escasa
representacion de las actividades de 22 transformacion en Galicia se compara con la potencia y
tecnificacién de las de 12 transformacion, que es de donde salen la mayoria de los productos
especializados de este sector.

La certificacion forestal es otra de las preocupaciones del tejido empresarial. Este proceso
recomienda disponer de una madera con unos parametros de calidad determinados. La excesiva
burocracia, los altos costes administrativos de tramitacion y el requerimiento de los criterios
normativos que deben cumplirse para poder llegar a tener madera certificada estan dificultando
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las iniciativas empresariales. A todo lo anterior se une la falta de capacidad técnica de la mayoria
de pymes para afrontar este proceso; pero su establecimiento (en principio voluntario) fuerza a
que si no se consigue tener masas arboladas y madera certificada no se puede competir en la
mayoria de los mercados actuales.

Se identificaron otros factores de competencia para determinadas areas productivas:

= En el caso del aserrado, se esta utilizando un recurso que en Galicia comienza a ser
escaso en cuanto a calidad y cantidad se refiere: la madera de coniferas (en especial la
del Pinus Pinaster). Ademas, el tamano medio de los aserraderos, unido a la escasa
capacidad tecnolégica que los caracteriza, hace que no se pueda competir con paises
gue manejan unos volimenes y calidades mayores.

= La situacion de la actividad de pasta y papel es diferente a la expuesta anteriormente. En
este caso, no existen problemas de suministro de recursos, ya que se utiliza el eucalipto,
que es una especie que dadas las condiciones que ofrece el medio forestal gallego
garantiza su desarrollo y la obtencion de un producto de calidad.

Entre las medidas necesarias a poner en marcha en el futuro que ayudarian a mejorar la
situacion competitiva del sector estaria la de aprovechar mas la potencialidad del territorio
boscoso gallego. Teniendo en cuenta que los montes de Galicia representan un 70% sobre la
superficie total regional y que aporta aproximadamente el 3,5% al PIB, se justifica la necesidad
de aprovechar y promocionar mas todos los recursos forestales. Por otra parte, con una mayor
diversificacion de la oferta de productos y servicios del monte se facilitaria la interaccion de la
cadena monte-industria. Habria que apostar mas por producciones de especies de frondosas
autoctonas, asi como productos diferentes a la madera y con alto valor anadido (frutos, lenas,
aprovechamiento cinegético, servicios basados en actividades recreativas, etc.).

La Administracion deberia centrarse mas en vincular la politica que afecta a la industria de
la madera con otras de caracter transversal. Por ejemplo, no se estan tratando en el mismo
discurso la politica industrial y la forestal, y si se diera el caso, se podrian resolver muchos de los
problemas identificados con anterioridad. Deberia mediar (no intervenir): 1) promocionando
productos a través de politicas de impulso, 2) apoyando el uso de madera en reformas o
rehabilitaciones estructurales de edificaciones publicas, y 3) abriendo nuevas vias de dialogo a
través de foros, ferias, asociaciones de propietarios, etc. para que puedan acercar posturas
empresarios y propietarios.

Impulso a la internacionalizacién

Los principales inconvenientes con los que se encuentra esta industria para dar un salto
cualitativo hacia mercados exteriores ya han sido en su mayoria mencionados en las categorias
centrales de innovacion y/o competitividad. Por ejemplo, la obligatoriedad de producir madera
certificada para poder tener cabida en ciertos mercados o la escasa confianza de inversores
foraneos a causa de la situacion de crisis. Por Gltimo, destacar que mas del 80% del tejido
empresarial son pymes.

Una de las estrategias actuales que se esta llevando a cabo es la de producir commodities
en el area de pasta y tableros. Estos productos tienen un excelente comportamiento en los
mercados exteriores. Aun asi, se identifican muchas propuestas de futuro para materializar un
mayor impulso, como por ejemplo: una apuesta mas fuerte por la certificacion forestal por parte
tanto de los propietarios forestales como por las empresas industriales; 0 que se arriesgue por
una produccién mas diversificada para que tenga mayor atractivo en los mercados exteriores. La
participacion de la Administracion resulta capital para conseguir todos esos propésitos.
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Figura 2. Mapa conceptual del sector de la madera.

La planificacion estratégica, como instrumento de gobernanza territorial, esta resultando
ser una innovacion en el sector plblico en los Gltimos anos y se esta convirtiendo en una norma
practica omnipresente en la mayoria de los gobiernos. Es asi como se esta avanzando en el caso
de Galicia a través del uso de la planificacion estratégica regional como instrumento para
impulsar un nuevo modelo de politica industrial. Es por eso que la validacién de Lugnasa se
realiza en el contexto de la politica industrial de Galicia para apoyar la elaboracién del plan

estratégico del sector.

Son varios autores los que han aplicado métodos de extraccién de informacién para poder
llevar a cabo procesos estratégicos de gestion de la industria. La principal diferencia con la
validaciéon de Lugnasa, a parte del contexto geografico en donde se aplican, son los métodos
utilizados para recoger y analizar los datos. Las técnicas mas utilizadas han sido las encuestas
(AINI et al., 2012) y Delphi (TAVANA et al., 2012), abundando también la combinacién de esas
técnicas con otras diferentes. Pero la aplicacion de la Grounded Theory sigue sin tener
demasiada practica en este contexto sobre todo cuando se combina con otros métodos.

Como norma general, existen muchos estudios cientificos cuyo objetivo ha sido el de
aplicar procesos metodolégicos para la extraccion de informacién y apoyar la realizacién de una
planificacion estratégica. Pero la mayoria de esos trabajos estan enfocados a la participacion de
toda la sociedad (como por ejemplo en CERNADAS-RAMOS et al., 2013 o0 en SAYCE et al., 2013).
En cambio, en TAVANA et al. (2012) y MINNAERT (2014) planteaban extraer informacion
solamente de expertos en contextos diferentes (industria, sanidad, turismo, etc.). En estas
investigaciones solo se aplicaban procesos metodoldgicos ya validados en otros trabajos (no
inéditos) desde una Optica meramente utilitarista (sin un disefo propio).

El area de estudio en este trabajo ha sido la industria de Galicia, donde el 15% de la
poblacién ocupada se encuentra trabajando en este sector. Trabajos como los de TORRENS
(2013) se dedicaron a estudiar la industria, pero no de la forma que se ha hecho a través de esta

7°CONGRESQ FORESTAL
ESPANOL



11/12

metodologia permitiendo descubrir aspectos inéditos de la complejidad sectorial de la region, y
en concreto, del sector de la madera.

Como aportacion cientifica en el ambito del apoyo a procesos de planificaciéon estratégica,
la metodologia Lugnasa permite a las organizaciones responsables (equipo redactor) ejecutar de
manera organizada la fase de extraccion de informacién. La metodologia presentada permite
resolver los problemas en cuanto a decidir qué informacién es relevante, y quiénes y como
pueden aportar estas respuestas.

De acuerdo con WAHL (2013), a dia de hoy no existen unas instrucciones especificas ni un
método reconocido que apoye el proceso de realizacion de planificacion estratégica tal y como lo
hace Lugnhasa.

6. Conclusiones

La planificacion estratégica ha alcanzado una importante transcendencia como
instrumento de gobernanza territorial en distintas dimensiones territoriales y contextuales. La
clave del éxito es conseguir el mejor ajuste entre las capacidades del equipo responsable, las
técnicas elegidas, la organizacién del proceso y el resultado deseado.

La participacion de expertos en la toma de decisiones estratégicas permite incorporar
conocimiento practico y diverso al proceso de planificaciéon, dando licencia a conocer la
verdadera realidad del area a planificar y respondiendo a las necesidades e intereses de los que
toman las decisiones.

Lugnasa es una aportacion interesante al situarse en la posicion de interfaz en el contexto
cientifico/tecnologico. En primer lugar, su caracter metodolégico estda en la novedosa
combinacion de herramientas y modelos conocidos (Delphi y la Grounded Theory) conjuntamente
con la aportacion de nuevos elementos y criterios de utilizacion de forma integrada y
posteriormente optimizada en el proceso de validacion (lo que refuerza su caracter cientifico).

Lugnasa ha sido validada en un plan estratégico industrial de una regién de Europa
(Galicia) permitiendo contrastar su aplicabilidad y la posibilidad de réplica en contextos similares
en cuanto a estructura y alcance de objetivos se refiere. Es por tanto una investigacion aplicada
dado que permite generar conocimiento practico para las empresas especializadas en
planificacién estratégica.

Con los resultados obtenidos tras aplicar Lugnasa se puede conocer mas de cerca la
situacion y las expectativas de futuro de la industria forestal de Galicia.
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