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El tglido empresarial de
la region esta formado
mayoritariamente por
peguenas y medianas
empresas que son la
clave del desarrollo
economico de nuestra
region por su
importancia en términos
de ndmero, empleo y
actividad.

1. Introduccion

Un estudio elaborado con y para los empresarios de la
Comunidad de Madrid.

La Comunidad de Madrid es hoy en dia una regidn puntera, lider segun el
ranking de competitividad regional de Espafia (elaborado en 2008 por
Deloitte en colaboracién con el CEPREDE-Centro de Prediccidon
Econdémica), que destaca por su dinamismo econdmico, su espiritu
empresarial y su grado de concentracién y competitividad empresarial que
caracterizan la fortaleza de nuestra economia.

La competitividad regional debe sustentarse a través de las empresas
gue conforman su base econdmica. La Comunidad de Madrid contaba
con 503.501 empresas (DIRCE, 2010), de las cuales el 99,67% eran
PYMES (501.880 empresas). En términos de empleo, en el afio 2008, las
PYMES madrilefias ocupaban a 2.310.032 trabajadores, el 74,05% del
total de la region (2.492.560, seguin los datos del Colectivo empresarial
2008 facilitados por el Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid ),
por lo que resulta indudable el peso e influencia que éstas han tenido en
nuestros desarrollo econémico, y el hecho de que sélo una apuesta por
fomentar su estabilidad empresarial a través de la mejora de su
competitividad permitira que la Comunidad de Madrid mantenga la senda de
recuperacién econémica en los préximos meses.

Dada la actual coyuntura econdmica nacional e internacional, la situacién
de las pequefias y medianas empresas, las mas afectadas en tiempos de
crisis, es ciertamente compleja en cuanto a su viabilidad vy
supervivencia.

Aunque la Comunidad de Madrid se haya comportado de forma diferencial
durante estos afios de recesion y haya demostrado que, dentro de la crisis,
la regiébn ha mantenido una mayor salud y estabilidad econémica y laboral,
nuestras PYMES han sufrido y seguiran sufriendo todavia por algin tiempo
las consecuencias de la crisis econémica.

Conscientes de esta situacion, desde el Gobierno Regional se plantean
diversas medidas para ayudar a las empresas a afrontar los nuevos
retos del mercado y prepararse para un futuro donde sélo las mas
competitivas serdn capaces de mantenerse y crecer. Entre estas medidas
son destacables los programas de fiscalidad, las diferentes lineas de
financiacién y apalancamiento implementadas para fomentar la innovacion,
el emprendimiento o la internacionalizacién, la elaboracién de planes
sectoriales y el desarrollo y potenciacion de agentes publicos de
financiaciéon y aval para PYMEs.
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Gracias alaimplicacion
y cercania delos
empresarios que han
participado en este
estudio, el resultado final
del trabajo tiene un
caracter muy practicoy
cercano alarealidad de
lasempresasdela
region, marcando un
valor diferencial frente a
estudios de tipo tedrico y
estadistico.

Este estudio propone la realizacion de un analisis de la dinamica
competitiva de la pequefia y mediana empresa de la Comunidad de
Madrid, con el fin de identificar aquellos factores que, en mayor medida,
contribuyen a mejorar su capacidad para responder y reaccionar a los retos
del mercado, es decir a mejorar su competitividad.

Aunque la coyuntura de estas empresas se encuentre muy condicionada
por el contexto econémico, caracterizado por la ralentizacién del consumo,
los problemas de acceso a la financiacion y otros sintomas de la crisis
actual, la oportunidad del estudio no pierde su valor estratégico; al contrario,
refuerza su importancia y su utilidad para empresarios e instituciones
regionales.

En épocas como la actual es cuando las empresas que han apostado por
modelos de negocio diferenciales y mas competitivos estan pudiendo
“mantener el tipo” y, en algunos casos, encontrar nuevas oportunidades o
nichos de negocio que les permiten incluso diferenciarse respecto de la
competencia y crecer. Es un momento claramente favorable para
analizar y medir la eficiencia de las factores de competitividad
desarrollados por las empresas PYME de la Comunidad de Madrid.

El enfoque del estudio pretende fundamentarse en una metodologia
rigurosa, exhaustiva y a la vez practica y cercana a la realidad de los
empresarios madrilefios, combinando herramientas de tipo estadistico y
cualitativo.

Se ha realizado un proceso de consulta a una muestra de empresas
industriales y de servicios que, a través de encuestas nos han dado su
percepcion de cuales son los factores que mayor incidencia tienen en el
éxito empresarial, al menos de acuerdo a su experiencia. En base a los
resultados obtenidos de estas encuestas y del analisis sisteméatico de datos
cualitativos y cuantitativos, se han documentado una serie de casos
practicos, considerados de éxito, obtenidos a través de entrevistas con
gestores responsables de aquellas empresas en las que se ha identificado
un modelo de gestion singular y altamente competitivo. Estos casos
practicos que, en todo momento mantienen la confidencialidad de la
empresa entrevistada, recogen buenas practicas y modelos de éxito
interesantes que pretenden servir de referencia para otros empresarios de la
region.

Es necesario resefar la voluntad de participacion de todas las empresas
seleccionadas en el estudio que, a través de entrevistas, han ilustrado de
forma practica y realista las principales caracteristicas de su negocio,
de su posicionamiento competitivo y las claves del mercado en el que
operan en el momento actual. Esto ha permitido que el estudio vaya
mucho mas alla de un mero planteamiento tedrico o estadistico, y adquiera
un caracter mas cercano a la realidad, mostrando, tanto los problemas como
el espiritu y caracter del empresario madrilefio.
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El papel delas
asociaciones
empresariales ha
resultado crucial parala
consecucion del estudio.
Lalabor de
asesoramiento sectorial
realizada, la
intermediaciony la
revision y validacion de
las herramientasy
resultados del estudio
han supuesto
aportaciones vitales para
el trabajo.

Igualmente, la colaboracion de asociaciones empresariales y otras
instituciones, ha sido un elemento clave en la consecucion del estudio. La
orientacién y aproximacién a la realidad del sector al que representan, las
aportaciones de valor a los planteamientos e instrumentos del proyecto y su
papel de intermediaciéon con las empresas ha resultado fundamental en el
proceso de ejecucion del trabajo y en la calidad de los resultados obtenidos.

Gracias al papel de las asociaciones, hemos podido obtener una valiosa
aproximacién técnica en los principales aspectos de cada sector. Su
colaboracién y asesoramiento han sido importantes para la validacién de las
principales herramientas y resultados obtenidos. Han constituido, ademas,
un importantisimo agente intermediario que ha facilitado el acceso y el
contacto con las principales empresas participantes.

El proposito de este estudio es ofrecer una referencia a través de la cual,
tanto las empresas como las asociaciones empresariales y las instituciones
de la Comunidad de Madrid puedan extraer conclusiones practicas y de
utilidad que al difundirse, sirvan de guia y aprendizaje a los gestores
empresariales.

Igualmente, este trabajo espera servir como radiografia y diagnéstico
microecondémico a las instituciones regionales, que podran utilizarlo como
base para la definicion de estrategias y politicas publicas de apoyo a la
PYME madrilefia.

En definitiva, el presente trabajo ha sido elaborado con y para los
empresarios de la Comunidad de Madrid y son ellos, a través de su
experiencia y conocimiento, los que han contribuido al valor de su
contenido. En él se ha intentado plasmar el nivel y calidad de todo lo
aportado por las personas que han participado en el mismo.

La Comunidad de Madrid pretende elaborar un documento en el que se
analicen las condiciones y factores especificos que afectan a la
competitividad de las empresas en los sectores mas representativos de
actividad econdmica en la region, extrayendo aquellos que permitan mejorar
la viabilidad y participacion de las PYME en el mercado global.

Por ello se ha buscado un resultado de caracter practico, con ideas
concretas y definicibn de perfiles que puedan ayudar a las PYMES
madrilefias a tener referentes para mejorar su situacién, optimizar su
funcionamiento y su capacidad de adaptacién a las condiciones del
mercado, pudiendo analizar la utilidad y, en su caso, la posibilidad de
adoptar modelos de gestidn, incorporacién de factores y/o estrategias
implementadas en el mercado.
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El desarrollo de los contenidos del trabajo se han centrado en:

1.

Un breve y sintético repaso y analisis de las politicas y medidas
de las Administraciones nacionales y regionales, asi como de la
UE a favor de la competitividad de las PYME.

La determinacion de la estructura y diagnéstico de la situacion
competitiva de la PYME madrilefia.

La identificacion de los subsectores mas representativos en la
Comunidad de Madrid, tanto los relativos al sector Industria como a
los Servicios.

El disefio de un modelo y metodologia que permitan seleccionar
los elementos y factores de competitividad mas relevantes para
las PYME madrilefias.

El estudio y analisis de esos factores de competitividad
sefialados como importantes por las empresas, asi como la
documentacion de casos practicos que ilustren y faciliten la
comprension de cada factor.

Determinacién de conclusiones y propuestas para la mejora de
la competitividad de las PYMES madrilefias en cada uno de los
ambitos productivos considerados.

Para la elaboracion del estudio se ha procedido a la consolidacién y analisis
de toda la informacion obtenida durante las diferentes fases metodologicas.

El Informe, ademas del presente Capitulo, incorpora dichos contenidos
estructurados de acuerdo al siguiente esquema:

Capitulo 2: Exposicion metodolégica resumida de las fases y
herramientas utilizadas para el desarrollo de los trabajos del
estudio.

Capitulo 3: Una caracterizacion demografica y econémica de las
PYMEs de la Comunidad de Madrid, desde el andlisis de diferentes
variables estructurales y coyunturales.

Capitulo 4: Los principales resultados cuantitativos obtenidos en el
estudio de campo, sobre los aspectos de competitividad mas
significativos y relevantes para las pymes de la Comunidad de
Madrid.

Capitulo 5: Una relacion de casos de éxito y buenas practicas de
gestién identificados y documentados a través de entrevistas.

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
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Capitulo 6: Un conjunto de conclusiones y recomendaciones
derivadas del estudio y basadas en la experiencia, que podran ser
de utilidad tanto para instituciones publicas de la regién como para
agentes privados y los propios pequefios y medianos empresarios
de la Comunidad de Madrid.

Anexo I: detalle metodolégico de las actividades realizadas,
bibliografia de referencia, informacién y fuentes utilizadas para el
estudio y otros aspectos complementarios que pueden ser
consultados para la mejor comprension de los resultados obtenidos.

Anexo Il: Un balance de la trayectoria de actuaciones
institucionales a favor de la PYMES durante los Gltimos afios.

Anexo lll: Principales fuentes bibliograficas empleadas en el
proceso de desarrollo.
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2. Metodologia

Los objetivos del estudio deben ser alcanzados a través de
un marco metodoldgico riguroso, participativo y fiable,
capaz de unir los enfoques cualitativo y cuantitativo.

La realizacion de este estudio surge del proposito de la Comunidad de
Madrid de dar respuesta al objetivo de analizar cuales son los aspectos o
factores mas determinantes para que las pequefias y medianas
empresas madrilefias mejoren sus niveles de competitividad,
aumentando su capacidad para competir con garantias y crecer en un
mercado como el actual.

Para ello, hemos tratado de desarrollar un enfoque metodolégico riguroso
y fiable, que aporte resultados significativos para el estudio. Entre los
principales objetivos destacan:

e El desarrollo de un modelo marco, conformado por los principales
ejes de competitividad de una PYME estandar, en el que se
identifiquen cuéles son las factores prioritarios que influyen en
su desarrollo empresarial, ya sea en ambitos de gestion (recursos
humanos, gestion financiera, ventas, etc.) como en ambitos de
produccion (suministros, tecnologias, innovacion, etc.).

e Elestudio cuantitativo de aquellos criterios de interés estratégico y
comportamiento competitivo que son determinantes para un panel
de empresas conformado por un total de 500 PYMES
madrilefias, seleccionadas sobre 16 subsectores relevantes de
la industria y los servicios. El estudio cuantitativo ha sido
desarrollado sobre la base de un cuestionario de valoracion de la
importancia estratégica y operativa de los ejes y palancas de
competitividad tedricos identificados en el modelo anterior.

e La realizacibn de un estudio de casos de éxito, de tipo
cualitativo, basados en las entrevistas realizadas con los
gestores de las empresas y que, fruto del estudio cuantitativo y de
las valoraciones aportadas por las Asociaciones empresariales,
destaquen como diferenciales en algun aspecto de competitividad
que permita documentar experiencias y practicas de gestion
empresarial de utilidad para el conjunto de las PYMEs madrilefias.

e Finalmente, la extraccion y sintesis de conclusiones
cuantitativas y cualitativas que resulten de interés estratégico

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
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para las diferentes instituciones publicas y privadas de apoyo a la
PYME con el propésito de conocer en mayor profundidad el estado
de las PYME de la Comunidad de Madrid y ayudar a orientar los
recursos disponibles hacia actuaciones mas efectivas y alineadas
con las necesidades y preocupaciones de los empresarios.

A continuacion se explica cada una de las fases desarrolladas de acuerdo a
la metodologia utilizada que, como se ha mencionado ya, ha tratado de ser
rigurosa, altamente participativa y cercana al dia a dia de las Pymes:

Figura 1.- Metodologia empleada en el desarrollo del estudio

Actividades

= |dentificacion de los = |dentificacion de los = Contacto conlas = Elaboracion de
subsectoresmas ambitos de empresas, realizacion conclusionesy
interesantes parala competitividad de entrevistasy recomendaciones
region elaboraciéonde casos

= Seleccion de los practicos

= Seleccién de empresas factoresclave de éxito.
atravésde ratios y
asociaciones = Elaboraciondel
empresariales cuestionario

= |dentificacion y
priorizacién de los
ambitos y factores de
competitividad

Fuente: Elaboracidon propia.

A modo de introduccion metodologica, en las préximas paginas se describen
las actividades realizadas en esta fase de forma breve. Es posible acceder a
un mayor detalle de la metodologia en el Anexo I.

Identificacion de los subsectores mas interesantes para la region

La seleccion de los subsectores industriales y de servicios se ha realizado a
través de criterios cuantitativos y cualitativos:

e Cuantitativos: Son 5 indicadores, identificados y seleccionados en
funcién de los datos disponibles y su relevancia para el analisis de
los subsectores dentro del &mbito de las PYMES.

e Cualitativos: Algunos de los subsectores han sido seleccionados
en funcién de su valor, su capacidad/potencial tecnolégico y su
caracter estratégico para la regién, principalmente de acuerdo al
modelo econémico de futuro y necesidades de la Comunidad de
Madrid.

Las fuentes utilizadas para realizar este analisis son las “Cuentas
Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del Sector mercantil no financiero
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de la Comunidad de Madrid” obtenidas a través del Instituto de Estadistica
de la Comunidad de Madrid.

Figura 2.- Criterios de seleccion

Criterios de
seleccion

Cuantitativos

% Importe Neto Cifra % Crecimiento
Negocios (INCF) PYMES Subsector
Subsector / Sector INCF 2003-07

Cualitativos

% VAB

Subsector / Sector

% PYMEs % Empleos Valor Estratégico
Subsector / Sector Subsector / Sector del Subsector

Fuente: Elaboracion propia.

Se han seleccionado 16
subsectores estratégicos
parala Comunidad de
Madrid en base a
criterios cuantitativos de
comportamiento

En base a estos criterios se han seleccionado un total de 16
subsectores, de entre los mejor posicionados en los rankings para
cada uno de los criterios, teniendo en cuenta ademas su interés desde
el punto de vista estratégico. De ellos, 8 pertenecen a la industria y 8 al
sector de los servicios.

empresarial y criterios Si bien la economia madrilefia esta plenamente terciarizada, mas del 80%

cualitativos del PIB regional proviene de los servicios (Instituto de Estadistica de la
Comunidad de Madrid), so6lo se han considerado los servicios que se
incluyen dentro del subsector denominado “servicios avanzados a
empresas”, ya que un equilibrio entre estos servicios de alto valor afiadido y
aquellas actividades industriales con mayor potencial son la base de una
economia moderna y sostenible en el largo plazo.

Se han realizado rankings de todos los subsectores segun la puntuacion

porcentual obtenida en cada uno de los criterios anteriores. Asi, segin la
- media de posiciones relativas en cada uno de los criterios se establece un
ranking-media que nos permite seleccionar los sectores mas
importantes en base a los criterios propuestos previamente.

9 VAB Subsector! VAB Sector (PYMES)
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En el caso de la Industria destaca principalmente el subsector de Edicion y
Artes gréficas (CNAE-93 22) por su contribucion al VAB, su numero de
empresas Yy asalariados. Asimismo destacan los subsectores Fabricacion de
productos metalicos (CNAE-93 28 y 29), la Industria Quimica (CNAE-93 24)
y la Industria de productos alimenticios y bebidas (CNAE-93 15).

En los servicios, el Asesoramiento juridico y econémico (CNAE-93 741) es
el principal subsector segun su aportacion al VAB y su nimero de PYMES y
ocupados. La Publicidad (CNAE-93 744) es el primer sector por Importe
Neto de Cifra de Negocios. El crecimiento en facturacién lo lidera el sector
de Actividades Relacionadas con las Bases de Datos (CNAE-93 724)

A los criterios cuantitativos se han afiadido criterios cualitativos que sirven
para analizar el caracter estratégico de un subsector y cémo dicho
subsector, por su caracter y potencial innovador, contribuye a mejorar la
posicion competitiva de la Comunidad de Madrid.

Los subsectores asi seleccionados han resultado:
Figura 3.- Seleccion de subsectores

Por criterios cuantitativos: Por criterios cualitativos:

Fabricacion de Equipo e instrumentos
maquinariay médico-quirrgicos, de
productos metalicos precision, relojes, etc.

Electronica
profesional

AT g_rgfmas y Aeroespacial
edicion
Fabricacionde Fabricacionde Fabricacionde

productos productos de productos
alimenticios materias plasticas farmacéuticos

Asesoramiento Transporte de

juridicoy mercanciasy
econdémico Logistica

Servicios - Aplicaciones
rvici o : fek
de Sge Ifgs Publicidad informaticas BBDD
ingenieria y procesado

Seguridad

Industrial Biotecnologia

Fuente: Elaboracion propia.

Seleccion de empresas a través de ratios y asociaciones empresariales

El estudio se ha centrado en las PYMES de mas de 10 trabajadores. Se
trata de un estudio enfocado a la Pequefia y Mediana Empresa, que puede
resultar igualmente Util para la microempresa pero no la contempla en su
analisis debido a la diversidad existente en la misma y sus diferencias
basicas con las anteriores.

La selecciéon de las PYMES mas destacadas de cada subsector se ha
realizado a través de la Base de Datos SABI (Sistema de Andlisis de
Balances Ibéricos) analizando los ratios financieros y operativos que
mejor representan la generacion de valor empresarial:

e Tasa de crecimiento: Se ha calculado en base al incremento de
ingresos de los Gltimos cinco afios disponibles.

¢ Margen de beneficio (después de impuestos): compara la
eficiencia de la estructura de costes de cada una de las empresas.

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
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e Rentabilidad de los activos, subdividido en:

o Eficiencia de los activos, compara la rentabilidad de las
empresas respecto al total de sus activos (ROA).

o Ingresos por empleado, compara la rentabilidad de cada
empresa respecto del numero total de empleados.

La presentacion de las empresas se ordena segun su posicionamiento
medio en los rankings de cada uno de los 4 indicadores.

Figura 4.- Fichas sectoriales elaboradas en la selecciéon de empresas

Artes gréficas y edicion

e actividades Principales datos del Subsector—
n

+ 221 Edicity
+ 2211 Edici6n de libros
+ 2212 Edicion de periddicos generado
+ 2213 Edicion de revistas FaCRCon AAE LB
« 2214 Edici6n de soportes de sonido grabado C 18,08%
Ceupacion
+ 222 Artes gréficas y actividades de los senvicios Namero de pymes i

relacionados con las mismas
+ 2221 Impresi6n de periddicos
+ 2222 Otras actividades de impresion ’7 Asoc.de Empresarios de las Artes graficas de Madrig Q-
« 2223 Encuadernacion y acabado 9
+ 2224 Composicion y fotograbado Clust

Subsector-

Pymes més destacadas

87.063.32367 €
- Se han seleccionado las 15 pymes mas destacadas por su tasa de crecimiento en los titimos 5 afios (Ingresos de 246.002.938,59 €
Explotacion) , Margen de Beneficio, Eficiencia de los Activos (ROA) y Beneficio por Empleado.
1563

a1

\brcantes Exportadores de material

entra agrupado en ningdncluster Subsector.

c—

5 itimos 5 afios (Ingresos de
mpleado

Subsector
as empresas a través del CNAE
stigacion y sequridad”,

empresas de vigilancia, etc.
Gitimos 5 afios (Ingresos de E o se muestran por no

npleado tativos en su conjunto.

HIEHIENE
H
i

aEspafiola de Seguridad

s Gltimos 5 afios (ingresos de

48 Idenificadén ce subsectores y seleccion de empresas. mpleado,

Fuente: Elaboracion propia.

La seleccion de empresas ha sido contrastada y validada con las principales
asociaciones empresariales que las representan, ya que, en algunos casos,
la informacion cuantitativa explotada en las bases de datos utilizadas no ha
resultado suficiente para representar aspectos significativos de la evoluciéon
y excelencia en la gestion de ciertas empresas.

El papel delas
asociacionesen la
seleccion del panel de
empresas ha sido
fundamental para validar
laidoneidad de la
muestra e incluir
companias muy
competitivas que no se
identificaban a través de
las fuentes estadisticas.

Por ello, para cada subsector, se ha contrastado la seleccién de
empresas realizada con las asociaciones correspondientes, con el fin
de validar la idoneidad de la muestra e implementar modificaciones de
acuerdo a sugerencias basadas en el conocimiento y experiencia de las
asociaciones que han colaborado en el trabajo.
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S entiendela
competitividad como
la capacidad que
tiene una
organizacion para
producir bienesy/o
servicios de forma
eficiente,
manteniendo y
aumentando su
posicién en €
mercado y obteniendo
unos resultados
superiores.

Identificacion de los ambitos de competitividad

De forma simplificada se puede definir competitividad como la capacidad
gue tiene una empresa de generar mayor valor mejor que sus
competidores. Para conseguir una empresa prospera en un entorno tan
competitivo como el actual es necesario conocer cuales son los factores o
elementos que otorgan a las empresas un liderazgo, una diferenciacion o
una especializacién suficientes para competir de forma sostenible en el
tiempo.

Por ello, en un entorno caracterizado por una economia globalizada,
dinamica y cada vez mas competitiva, las empresas necesitan encontrar
procesos y técnicas de direccion que les permitan desarrollar una gestion
mas eficiente para, a su vez, lograr mejores resultados.

Son numerosos los estudios que han tratado de determinar los efectos
y la importancia relativa que tiene cada uno de los factores
empresariales para determinar el éxito competitivo.

Desde esta perspectiva, y basandonos en el andlisis previo de dichos
estudios, uno de los objetivos de este trabajo es identificar los factores
sobre los que las empresas, y mas concretamente las pymes, articulan su
éxito. Profundizando en el estudio interno de la estructura y organizacion de
las empresas, tratamos de dar respuesta a una cuestion clave: ¢,cuéles son
las variables de gestion o de direccion que propician el éxito
competitivo de las empresas?

Los diferentes estudios realizados en materia de competitividad a los que se
ha podido tener acceso destacan algunos ambitos que condicionan la
excelencia y competitividad de una empresa. A través de la literatura
analizada es posible extrapolar, como regla general, los siguientes ambitos
como “palancas de competitividad”:

Gestion de recursos humanos
Capacidades directivas
Calidad
Innovacién
Gestion financiera
Conocimiento
Cultura
Capacidades de marketing
Tecnoloaia

Se ha trabajado sobre estos ambitos identificados en la literatura,
agrupando todos los aspectos anteriormente mencionados en una
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serie de ambitos que consideramos claves para delimitar o cuantificar la
competitividad de las empresas. Dichos ambitos son los que sustentan el
presente estudio y han sido utilizados para profundizar en los casos de éxito
de las pymes madrilefias:

Figura 5.- Ambitos de competitividad

Ambitos de Competitividad

Fuente: Elaboracion propia.

Gestion de los recursos humanos

En cualquier empresa y mas en especial en las pymes, una correcta y
adecuada gestién de su capital humano puede suponer una clara fortaleza
interna. Por lo general, el reducido tamafio de las estructuras de personal de
estas Ultimas requiere mayores esfuerzos de control y administracion.

Asi por ejemplo la planificacién del personal, contar con una cultura por
objetivos, con un plan de carrera, incentivos, o planes de formacién son
elementos que dotan a los recursos humanos de una mayor solidez,
redundando en el beneficio global de la empresa.

Capacidades comerciales y ventas

Una adecuada orientacion al mercado y al cliente junto con buenas
capacidades de marketing se convierten en elementos diferenciadores para
las empresas, ayudandolas a adquirir una mayor agilidad y capacidad de
respuesta a los cambios del entorno.

Disponer de un departamento de ventas (marketing), contar con informacién
actualizada de mercado y de los clientes, controlar los canales de venta,
promociones, publicidad, atencion al cliente, etc. son todos elementos que
permiten a la empresa alcanzar importantes ventajas competitivas de
mercado frente a los competidores.

Calidad

Los productos o servicios ofrecidos tienen que ser capaces de satisfacer las
expectativas y necesidades de los consumidores, por ello uno de los
ambitos que actualmente mas influyen en la competitividad de las empresas
es la calidad. A este respecto, contar con un departamento de calidad,
sistemas de informacion, medidas de control, etc. son soportes que
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contribuyen al fomento de la calidad, convirtiéndose en un claro elemento
diferenciador.

Innovacioén

Las actuales caracteristicas de los sectores y mercados exigen una mayor
adaptacion y flexibilidad por parte de las empresas. Asimismo, adelantarse a
las necesidades del cliente, o crearle nuevas, dota a las empresas de una
posicidn pionera en el mercado que las ayuda a diferenciarse del resto.

Hoy en dia, cuando se habla de innovacion dentro de las pymes, se debe
atender a factores como: desarrollo y transferencia tecnolégica, inversion en
I+D+i, colaboracion con entidades del sistema de innovacion, TICs, etc.

Gestion financiera

Es claro que las pymes cuentan con una posicién mas desfavorable en los
mercados financieros que las grandes empresas. Para alcanzar fortalezas
internas que se puedan traducir en un claro liderazgo en costes es
necesario un adecuado control y administracion econémico-financiera por
parte de la direccion de la empresa.

De esta forma, contar con servicios externalizados, con sistemas de control,
con gestién de tesoreria, etc., contribuye a dotar de una posicién financiera
mas solida a las empresas, independientemente de su tamario.

Aspectos productivos

Como parte de la competitividad de las empresas, la forma en la que éstas
producen es también un elemento que puede tener implicaciones en el éxito
0 no de las mismas. Los aspectos productivos dependen en gran medida
de cudl sea el posicionamiento de la empresa dentro de la cadena de valor
del subsector, por lo que no todas las practicas son extrapolables a
empresas de distintos sectores, o incluso dentro del mismo. No obstante, si
es posible identificar una serie de factores comunes a todas ellas que si
pueden ser extrapolables. Dichos factores son los que se ha pretendido
recoger en el cuestionario.

Seleccién de los factores clave de éxito

Cada uno de los ambitos de competitividad presentados anteriormente
puede ser valorado como un conjunto o desglosado en factores mas
concretos que pueden traducirse en actividades, tecnologias, herramientas,
procesos, etc. y constituyen palancas en el desarrollo de la competitividad
empresarial para cada uno de esos ambitos.

El modelo tedrico de competitividad disefiado se basa en el concepto de
cadena de valor empresarial y se configura de forma que los ambitos de
competitividad se desglosan en factores concretos que pueden ser
aplicados por cualquier empresa para mejorar su funcionamiento y
competitividad en cada ambito.
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Elaboracion del cuestionario

Sobre la base del modelo teérico de referencia ha sido disefiado el
cuestionario que incorpora, a través de preguntas cerradas y abiertas, la
posibilidad de que cada empresa evalle la importancia relativa de cada
ambito/factor de competitividad para su empresa/sector.

En cada uno de estos ambitos se propone una serie de buenas practicas
gue a priori pueden considerarse factores de competitividad. Son las
propias empresas PYME en su conjunto, a través de la cumplimentacion
individualizada de este cuestionario, las que establecen cuéles de estas
buenas préacticas son verdaderos factores que deciden la
competitividad de las empresas y en qué medida son o han sido
determinantes en su caso particular.

A cada empresa se le ha solicitado que indique si aplica, no aplica o
aplica parcialmente determinados instrumentos de gestion que se
consideran adecuados en cualquier modelo empresarial eficiente, con el
objeto de establecer ciertas conclusiones entre la implantacion de
dichos instrumentos y los resultados evidentes de “salud competitiva” que
demuestran las empresas seleccionadas en el mercado.

El cuestionario ha sido distribuido en formato fisico (mediante carta) a cada
una de las empresas seleccionadas. Como soporte a su cumplimentacion se
ha dispuesto de un servicio de asistencia presencial o telefénico de ayudaba
a los empresarios en la compresion o “tutorizacion” del cuestionario.

En el grafico siguiente puede observarse la forma en la que se presenta el
cuestionario para un ambito de competitividad concreto:
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Figura 6.- Equivalencia entre el cuestionario y las fichas explicativas

Gestion delos recursos humanos

1.Contamos con undepartamento especifico de Recursos Humanos
s Dt [Jendsmss
2.Se realiza una planificacion de las necesidades de recursos humanos a corto/
medio/ largo plazo (puede marcar variasrespuestas)
i argo ) wedio [Jcoms [ Hophamssicamos
3.Respecto delmercado, el nivel retributivo de la plantilla se encuentra:
T iins Dvige Tmsmiostuat

4.La empresa cuenta con politicas de incentivos enfocadas a la motivacion de los
trabajadoresy la consecuciénde objetivos

Cls DOwe  Dendesaroio
5.Realizamoselproceso de captacion através de: (puede marcar varias respuestas)
(S e T I o T vl I

6.Los empleados tienen acceso a un plan de formacién encaminado a mejorar su
desempefioy permitir su crecimiento dentro de la compafia (puede marcar variasrespuestas)

Dmm-ﬂlm“ Dm»mm« Dil Ehamos ertemnalizade b S wavie vasilos pibure o
Fomaiian Fotrduion pheple. de ls fordtion

Factores demejoradela competitividad: Gestién delos recursos humanos

A continuacion, de los factores anteriores, indique los 3 que considera més
importantes paralacompetitividad de su empresa:

Oo0no

actores dem eambitos

radelacompe

Para finalizar este cuestionario, indiquenos qué ambitosde los que hemos analizado
alo largo de este cuestionario considera masimportantes (seleccione sélo 3).
O Recursos humanos
Capacidades directivas
Capacidades comercialesy de ventas
Calidad
Innovacion
Gestion financiera
Aspectos productivos

Ooooooo

Asimismo, sicree que sedeberiadestacaralgln otro factoro ambito puede
hacerlo aqui:

Fuente: Elaboracidn propia

+ La inmensa mayoria de las empresas considera que remuneran a sus asalariados al nivel del

+ Laplanificacion de las necesidades de Recursos Humanos se realiza principalmente a medio y.

+ Mas de un 85% de las empresas consideran que los costes en formacion son efectivos o muy

Ambito: Recursos Humanos

s Los enplesds enen e a un lan de

tores priorizados

Recursos Humanos.

2 I d
de recursos humanos a corto/ mediol \avca aesempeno ¥ permiirs crecmiento deriro de
plazo la compafiia

3. Respecto del mercado, a7 enlaformacion

plantila se encuentra son efectivos en cuanto al rendimiento de la

empresa:

4. Laempresa cuenta con politicas de incentivos
enfocadas a la motivacion de los trabajadores y
la consecucion de objetivos.

mercado o por encima, destacando que casi la mitad consideran que superan el nivel
retributivo del mercado.

corto plazo. Son muy pocas las empresas que planifican a largo plazo.

efectivosen relacion al rendimiento de la empresa.

— factores

Ambito: Recursos Humanos

Gestion de los Recursos Humanos

+ Las empresas industriales valoran la formacion de los empleados como el factor de
competitividad més importante seguido de las politicas de incentivos y los procesos de
captacion de nuevos empleados.

+ De forma unanime, las todos los sect con un plan de
formacion de los empleados es el principal factor de competiividad de en el &mbito de los
recursos humanos. La estructuracion de estos planes puede realizarse a través de medios
propios, profesionales externos o medios publicos de formacion.

« Desarmollar politicas de incentivos enfocadas a la motivacion de la plantilla es considerado
asimismo como un factor de competitividad principal en lineas generales, aunque las
empresas de los sectores Instrumental de Precision y Plasticos no lo consideran iguaimente
relevante.

+ Sobre la importancia de contar con un buen proceso de captacion, la mayoria de los sectores
también lo les factores de

« Entre las empresas los sectores y se
valora como un factor clave de éxito el nivel retributivo e la plantilla.

< la planmcacwn de los recursos humanos es considerado como factor de competitividad en
Precision y Plasticos,

— factores N

Seleccién de ambitos

Seleccion de dmbitos

s o
T e

+ LaCalidad es reconocido como el &mbito de competitividad mas importante a nivel global y en
cadauno de los sectores industriales.

+ En segundo lugar, las empresas industriales valoran las Capacidades Comerciales y de
Ventas a nivel global. Por sectores, destaca el valor que se concede a este ambito en
Alimentacion, Plasticos y Edicion, en este ltimo por encima incluso de la calidad,

+ En el tercer puesto como &mbitos destacados de competitividad se encuentran la Innovacion
y Ia Gestion Financiera. Sector a sector, es resefiable la preponderancia de la Innovacion
sobre la Gestion Financiera salvo en sectores menos proclives a la innovacion como puede ser
Alimentacion y Edicién. En sectores como Aeroespacial, Artes graficas y Farmacéutico las
empresas coinciden al destacar la importancia del ambito de la Innovacion en la
competitividad.

« Los Aspectos Productivos y los Recursos Humanos son los ambitos de competitividad
menos seleccionados y, por lo tanto, de menor importancia con respecto a los demas. No
obstante, en practicamente todos los sectores algunas empresas sefialan estos ambitos entre
los tres mas destacados para su competitvidad.
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Identificacion 'y priorizacion de los ambitos y factores de
competitividad

Se han enviado aproximadamente 500 cuestionarios a PYMES
competitivas de la Comunidad de Madrid y otras regiones espafiolas, la
respuesta en nimero de cuestionarios, bien por correo postal, electrénico o
mediante llamadas telefonicas adicionales ha sido, aproximadamente, de
150 cuestionarios, lo que representa una respuesta positiva 30% de las
PYMES seleccionadas inicialmente.

Los cuestionarios recibidos han sido tabulados con el propésito de
obtener indicadores agregados a nivel de subsector que permitan inferir
conclusiones cuantitativas y cualitativas sobre los diferentes factores de
competitividad. Sin embargo, no deben interpretarse como resultados
estadisticos sino como una encuesta de opinion dirigida a una muestra
previamente seleccionada por sus caracteristicas. Por lo tanto, los
resultados obtenidos pretenden ilustrar el concepto de competitividad
empresarial a través de la opiniéon de empresas consideradas como
competitivas. Estos resultados se reflejan en fichas de caracter grafico con
el objetivo de simplificar la exposicion de la informacién. Estas fichas y el
detalle de los resultados obtenidos pueden consultarse en el capitulo 4.

Contacto con las empresas, realizacion de entrevistas y elaboracién de
casos practicos

En relacion con el estudio cualitativo, se han seleccionado un total de 20
empresas que se consideran altamente competitivas, segun los ratios
generales analizados y el resultado obtenido de las encuestas. El objetivo
de la entrevista es profundizar en casos concretos de éxito y buenas
practicas de gestion que hayan sido utilizadas por las empresas mas
competitivas. Se ha intentado documentar, de forma anénima y general
aquellos ambitos y practicas que se han identificado como diferenciales en
cada empresa.

Las entrevistas, que se han mantenido principalmente con presidentes y
directivos de dichas compafias, han permitido generar los casos
documentados en el capitulo 5 del estudio.

Con el proposito de mantener la confidencialidad de las empresas
analizadas no se hace mencién alguna sobre datos que permitan extraer la
identidad de la compafia. Unicamente se incluye informacion genérica,
indispensable para caracterizar los aspectos empresariales de caracter mas
general.

En la realizaciéon de las entrevistas, sin &nimo de condicionar el caracter

abierto de la sesién pero si de dirigir su contenido hacia aspectos de interés
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para el estudio, se parte, al igual que en los cuestionarios, del modelo de
competitividad teorico sugiriendo al entrevistado que responda sobre su
experiencia y conocimiento en dichos aspectos aplicados a su negocio.

Finalmente, con el propdsito de extraer un conjunto de conclusiones del
trabajo, se han sintetizado las principales cuestiones 'y
recomendaciones relevantes inferidas de la explotacién cuantitativa
del estudio y de las entrevistas realizadas.

Con este estudio no se pretende perfilar un modelo de gestion empresarial
de referencia y éxito, puesto que no existe un modelo Unico. Las
circunstancias de cada sector y compafiia exigen en su aplicacién una
combinacion de los factores analizados (y otros muchos) que reporte un
beneficio competitivo para la empresa.

A través de estas conclusiones, y del trabajo en general, se ha buscado
confeccionar un marco de ideas y buenas practicas que puedan ser
interpretadas y analizadas por los empresarios madrilefios y por las
instituciones regionales, considerando que cada cual debe implementar
aquellas que le resulten de valor bajo los parametros y condiciones en los
gue se desarrolle su actividad empresarial.
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3. Caracterizacion de las
PYMES en la Comunidad de
Madrid.

El éxito es aprender air de fracaso en fracaso sin perder el
entusiasmo.

Winston Churchill.

Con el animo de mejorar la comprensién de las conclusiones arrojadas por
las propias PYMES madrilefias a través del cuestionario y las entrevistas
mantenidas, resulta una gran ayuda la contextualizacion de la PYME. Asi,
se ha caracterizado su distribucién y peso de acuerdo a distintos
indicadores: valor afiadido bruto, empleo generado, nimero de
empresas, etc. También se incorpora una breve caracterizacion de los
sectores y subsectores escogidos para la realizacion de este estudio. De
esta forma, el lector puede hacerse cargo de una manera mas precisa de
las implicaciones que la competitividad de la PYME tiene para la economia
madrilefia y, mas concretamente, de la importancia de los subsectores
seleccionados.

El tejido empresarial de la Region esta formado mayoritariamente por
pequefias y medianas empresas que son clave en el desarrollo
econdmico de la Comunidad de Madrid por su importancia en términos de
ndmero, empleo y actividad.

Segun la Recomendacion de la Comisién Europea de 6 de mayo de 2003,
PYME es toda aquella unidad econémica con personalidad juridica o fisica
gue reuna los siguientes requisitos:
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Tipo de empresa | Empleados Facturacion Total Balance
i : > (millones €) (Millones €)

Microempresa <10
Pequefia empresa <50 y <10 0 <10
Mediana empresa <250 y <50 0 <43

Caracterizacion de la PYME madrilefia

Una correcta caracterizacion de la PYME exige una sistematica que permita
mostrar la informacion disponible de una forma ordenada. Por este motivo,
se han seleccionado una serie de elementos que se estudiaran a distintos
niveles, segun tamafio de empresa y sectores de actividad:

e Poblacion de empresas

e Formajuridica de las empresas
e Empleo generado

e Valor afiadido bruto

A lo largo de este capitulo, se utilizaran datos del Instituto Nacional de
Estadistica, a través del Directorio Central de Empresas (DIRCE), en lo
relativo al nimero de empresas y la forma juridica de las mismas. Sin
embargo, en cuanto a la generacion de empleo y valor afiadido bruto,
tomamos datos del Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid,
partiendo de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del
sector mercantil no financiero de la Comunidad de Madrid” y del
“Colectivo Empresarial de la Comunidad de Madrid”. En este caso, los
datos se refieren a unidades productivas (en vez de empresas) entendidas,
tal y como lo hace el citado Instituto. Se describe la Unidad Productiva como
la “Unidad generadora de actividad econdémica, coincidente en su mayor
parte con los conceptos de establecimiento o unidad local, pero que incluye
igualmente las actividades moviles y de otros autbnomos”

La organizacién de datos provenientes del DIRCE por subsectores, se hace
utilizando los cdédigos CNAE a nivel de dos digitos. Para los datos
provenientes del Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid, el
Instituto da la posibilidad de organizacion de los datos en ramas de
actividad, se han seleccionado las ramas a 27 niveles (R-27), ya que se
ajustan al nivel de detalle buscado en este capitulo del estudio.
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Las PYMES
madrilefias suponian
en 2010 un 15,27%
del total de PYMES
espariolas.

Este peso haido
aumentando
progresivamente en
los Ultimos afios y es
previsible que

contindie en aumento.

Las PYMES madrilefias suponian en 2010, segun el Directorio Central de
Empresas publicado por el Instituto Nacional de Estadistica, un 15,27% del
total de PYMES espafiolas. Se observa, ademas, que en todos los
tamafios de empresa: microempresa, pequefia empresa y mediana
empresa, las PYMES madrilefias tienen una marcada presencia.

En el estrato de micro empresa, las pymes madrilefias suponen un 15,23%
del total nacional. Este hecho esta vinculado a la especializacién de la
region en actividades de servicios, desarrolladas en una gran parte por
profesionales independientes y autbnomos.

Por otro lado, el mayor peso de las medianas empresas madrilefias (20,2%
del total nacional) esta vinculado entre otros factores a la presencia de un
elevado namero de sedes en la Comunidad de Madrid, que corresponden a
empresas que operan y/o tienen instalaciones en varios puntos de la
geografia espafiola.

Figura 7.- Representatividad de las empresas madrilefias en el tejido empresarial espafiol (porcentajes
sobre el nimero total de empresas, la mediana empresa se toma hasta 200 empleados).

31,53%

20,24%
15,23% 15,57% I

Micro empresa Pequefia empresa Mediana emresa  Gran empresa

Fuente: Directorio Central de Empresas 2010. Instituto Nacional de Estadistica

Como se ha sefialado anteriormente, las PYMES madrilefias suponen mas
del 15% del total de PYMES en Espafia. Este peso, tal y como se muestra
en el grafico siguiente, ha ido aumentando progresivamente en los
ultimos afios y es previsible que continle en aumento.
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Las PYMES
constituyen la base
econémica
fundamental dela
Comunidad de
Madridy su
contribucién en todos
los aspectos es de
capital importancia.

En la Comunidad de
Madrid habia en
2010 503.501
empresas de las
cuales, un 99,68%
eran PYMES

Figura 8.- Representatividad de la PYME madrilefia sobre el conjunto de Espafia, evolucién 2005 — 2010.
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15,15%
15,22%
15,04%

15,05%
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C.Madrid/
PYMES Espafia

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: Directorio central de empresas 2010. Instituto Nacional de Estadistica

En las proximas paginas repasaremos el papel de la PYME en la economia
regional de la Comunidad de Madrid a través de las caracteristicas de su
poblacién y el empleo y valor afiadido que generan. Como se vera, las
PYMES constituyen la base econémica fundamental de la Comunidad
de Madrid y su contribucion en todos los aspectos es de capital
importancia.

Poblacion PYME en la Comunidad de Madrid

En la Comunidad de Madrid habia en 2010 503.501 empresas de las
cuales, un 99,68% eran PYMES. La poblacién PYME se distribuia como
sigue: un 95% eran microempresas (476.327), un 4% eran pequefias
empresas (21.335) y el dltimo punto porcentual lo completaban las
medianas empresas (4.218). Se pone de manifiesto el destacado
predominio de la microempresa. Asimismo se destaca la escasa
presencia de mediana empresa en este conjunto.

Figura 9.- Empresas de la Comunidad de Madrid segun su tamafio (la mediana empresa se toma hasta los

200 empleados)

B Microempresa
Pequefia empresa
¥ Mediana emresa

B Gran empresa

Fuente: Directorio Central de Empresas 2010. Instituto Nacional de Estadistica
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Realizando un analisis de las empresas en subsectores industriales se
observa una marcada presencia de la microempresa en todos los
sectores y muy reducida presencia de mediana empresa. En el afo
2009, los subsectores mas destacados por su nimero de empresas eran 22
Edicion y graficas (7.126 PYMES), 28 Fabricacion de Productos metalicos
(4.436 PYMES) y 36 Fabricacion de muebles (2.948 PYMES).

Figura 10.- Empresas seguin codigo CNAE y estrato de asalariados (se muestra el sector industria y la mediana
empresa se toma hasta los 200 empleados)
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Fuente: Directorio Central de Empresas 2009. Instituto Nacional de Estadistica
Es destacable el
hecho de quela En el caso de los servicios, el nimero de empresas considerado es
proporcion de mucho mas elevado, destacando por su nimero de PYMES el 74 Otras
pequefia y mediana actividades empresariales (108.815 PYMES), que engloba actividades entre
empresa en la las que se encuentran las juridicas, servicios técnicos, publicidad, servicios
Industria es muy de colocacién, investigacion y seguridad, limpieza, etc. y el 70 Actividades
superior alade Inmobiliarias (38.579 PYMES). La tendencia a una mayor presencia de
Servicios. microempresas, al igual que sucedia en la Industria, vuelve a repetirse en el

caso de los servicios.

Sin embargo, se debe considerar un matiz adicional. Es destacable el
hecho de que la proporcién de pequefia y mediana empresa en la
Industria es muy superior a la de Servicios. En efecto, mientras que las
pequefias y medianas empresas suponian en 2008 en la Industria madrilefia
alrededor de un 15% del total de PYMES (el resto eran microempresas), en
los Servicios esta proporcion es del 4%.
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Figura 11.- Empresas segun codigo CNAE y estrato de asalariados (se muestra el sector servicios y la

mediana empresa se toma hasta los 200 empleados)
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Fuente: Directorio Central de Empresas 2009. Instituto Nacional de Estadistica

Evolucion de la PYME madrilefia

Las empresas de la region han presentado un comportamiento dinamico y
acorde con el crecimiento y desarrollo experimentado por la Comunidad de
Madrid en los Gltimos afios. El nimero de pymes experimentd en los
afios 2006 y 2007 crecimientos en torno a un 5% anual, superando las
500.000 empresas en 2007.

Por tipos de empresa, en el periodo 2005-2010, la microempresa
experimentd el mayor incremento (11%). La mediana empresa crecio
suavemente, al 3%, mientras que la pequefia empresa decrecié un 6%.

En los afios 2009 y 2010 el nimero de empresas descendi6 ligeramente en
unas 7.700 empresas por afo (-1,5% anual) fruto de la situacidon de crisis
econémica.

Figura 12.- Evolucion del nimero de PYMES de la Comunidad de Madrid, 2005 — 2010
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Fuente: Directorio Central de Empresas 2009. Instituto Nacional de Estadistica
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Condicion juridica de las PYMES madrilefias

Entre las PYMES de la Comunidad de Madrid predomina la forma
juridica de Persona Fisica, forma que adoptan 222.622 empresas. Tras
esta, las Sociedades de Responsabilidad limitada con 212.163 empresas y
las Sociedades andnimas con 30.660 empresas completan los segmentos
mas representativos. Dentro del apartado “Otros”, las Comunidades de
bienes y las Asociaciones son las formas juridicas mas frecuentes.

Figura 13.- Distribucidn de las PYMES madrilefias segun su condicion juridica
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Fuente: Directorio central de empresas 2010. Instituto Nacional de Estadistica

No se dispone de datos a nivel de Comunidad de Madrid sobre la
evolucion de las distintas formas juridicas de las empresas segun los
estratos de empleo en los que estas se encuentren. Los datos del
conjunto de Espafia pueden aproximar la realidad de la Comunidad de
Madrid. Asi, en el conjunto de Espafia, se observa como las formas
juridicas sufren una evolucion segun el tamafio de las empresas. La
Persona fisica abunda en la micro empresa (56%), tiene una presencia
escasa en la pequefia empresa (4%) e inexistente en la mediana empresa.
La Sociedad andénima adquiere su mayor protagonismo en la mediana
empresa y la Sociedad de responsabilidad limitada encuentra su mayor
proporcion en la pequefia empresa.

Figura 14.- Distribucidn de las PYMES madrilefias segtn su condicion juridica (microempresa, pequefia

empresa y mediana empresa)
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Fuente: Directorio central de empresas 2010. Instituto Nacional de Estadistica
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...en 2008 las PYMES
madrilefias
empleaban a mas de
2.310.032 personas,

el 74,05% del total de
laregion...

Empleo generado por las PYMES madrilefias

En términos de empleo, en 2008 las PYMES madrilefias empleaban a
mas de 2.310.032 personas (Colectivo empresarial 2008, Instituto de
Estadistica de la Comunidad de Madrid), el 74,05% del total de la region
(3.119.689 ocupados), mientras que casi el 29% restante estaban ocupados
en unas 1.300 grandes empresas. Es decir, el 99,8% de las empresas
madrilefias ocupa al 75% de los trabajadores de la region.

Figura 15.- Distribucion de los ocupados en la Comunidad de Madrid segun estratos de empleo
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Fuente: Colectivo empresarial 2008, Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid.

Atendiendo a los distintos sectores de actividad, el sector terciario es el
qgue emplea de forma predominante en la economia madrilefia. Las
ramas de actividad con mayor nimero de empleados son los Servicios no
financieros y Servicios diversos alcanzando en 2008 ambos un 79,24% de
ocupacion del total de PYMES. La construccion, en el mismo afio,
acumulaba el 11,29% de los empleos, mientras que la Industria el 8,6%.

Figura 16.- Distribucion sectorial (R-5) de los ocupados en la
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Fuente: Colectivo emoresarial 2008. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid
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En el conjunto de los subsectores industriales cuyas PYMES ocupaban en
2008 aproximadamente a 198.640 empleados, destacan Papel y gréficas
gue englobaba el 21,7% de esos empleos, Productos metalicos con el
14,9% y Otras manufactureras con el 14,3%. La distribucion dentro de
cada sector de los puestos de trabajo en microempresas, pequefias
empresas y mediana empresa resulta dispar. En Papel y gréficas, por
ejemplo la distribucion resulta equilibrada, lo mismo sucede en Material
eléctrico y electrénico. Por el contrario, otros sectores destacan por la
distribucion despareja de sus empleos con escasa importancia de la
microempresa (Material de transporte e Industria quimica) o la mediana
empresa (Productos metalicos y Textil, confeccion y calzado)

Figura 17.- Ocupados por ramas de actividad (R-27) seguin tamafio de las unidades productivas (se

muestra el sector industria)
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Fuente: Colectivo empresarial 2008, Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid

En el caso de los servicios, el subsector mas destacado por su
ocupacion son los Servicios a empresas y sedes, con una distribucion
del empleo en mediana, pequefia y micro empresa notablemente
homogénea. Las PYMES de este subsector por si solo empleaban en 2008
a 425.406 personas. El Comercio menor y reparacién generé ese mismo
afio a 294.509 empleos, la mayoria de ellos en microempresas. En su
conjunto, las PYMES de servicios de la Comunidad de Madrid emplearon en
2008 aproximadamente a 1.830.536 personas.
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Figura 18.- Ocupados por ramas de actividad (R-27) segin tamafio de las unidades productivas (se

muestra el sector servicios)
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Fuente: Colectivo empresarial 2008, Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid
Contribucion de la PYME al Valor Afiadido Bruto regional
El andlisis de la distribucion del valor afiadido bruto (VAB) generado en la
Comunidad de Madrid evidencia la importancia capital de las PYMES
también en esta cuestion. Un 75% del valor afiadido generado en nuestra
Un 75% del valor region proviene de las PYMES. De esta generaciéon de valor, la
anadido generado en microempresa supone el 33% del total, seguida de la pequefia empresa que
nuestra region genera el 20% y la mediana que, superando a la anterior consigue generar
proviene de las un 22%.

PYMES

Figura 19.- Valor afiadido bruto por tamafio de empresa (microempresa, pequefia empresa y mediana

empresa, gran empresa)
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Fuente: Cuentas patrimoniales y sectoriales 2008, Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid
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En la generacion de valor afiadido bruto, Papel y artes graficas es, de
nuevo, el principal subsector industrial. En este subsector la proporcién
de generacion de VAB es ademas bastante homogénea si se consideran
los distintos tamafios de empresa. En segundo lugar, Material eléctrico y
electrénico destaca en su aportacion al VAB, aunque debe resefiarse que, si
se consideran tan soélo las PYMES, el segundo seria Productos metélicos v,
tras él, Otras manufacturas.

La contribucién de la micro empresa es llamativamente escasa en
algunos subsectores como el de Transporte (3%), la Industria Quimica
(6%) y tiene su mayor contribucién en las Metélicas basicas (41%).
También en Textil, confeccion y calzado su aportacion es notable, llegando
a un 38%.

La pequefia empresa alcanza su mayor contribucion en Productos
metalicos (37%). Igualmente es importante su aportacion al VAB en Otras
manufactureras (36%) y Maquinaria industrial (35%). Por el contrario, la
pequefia empresa encuentra su contribucién mas reducida en Material de
transporte (9%).

Es en la Industria Quimica en donde la mediana empresa mas destaca
por su contribucion al VAB regional, llegando a alcanzar un 42%. En el
resto de subsectores, su contribucidn es bastante homogénea, rondando el
25%.

Figura 20.- Valor afiadido bruto por ramas de actividad (R-27) segun tamario de las unidades

productivas (se muestra el sector industria)
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Fuente: Cuentas patrimoniales y sectoriales 2008. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
-33-

Gran empresa
Mediana empresa
Pequefia empresa
Microempresa



La generacion de valor afiadido bruto en el sector servicios es,
evidentemente muy superior al industrial. De entre todos los subsectores
de servicios destacan los Servicios a empresas y sedes, que suponen
por si solos un 24% del total del VAB regional y un 31 % del VAB de los
Servicios. Transportes y comunicaciones se posiciona como segundo
subsector, dando cuenta del 14% de total del VAB regional y el 18% del
Sector Servicios.

...la generacion de
valor afiadido bruto
en el sector servicios
€s, evidentemente
muy superior al
industrial. Destacan

los Servicios a La generacion de VAB atribuida a la micro empresa en el subsector de
empresasy sedesy los Servicios Personales constituye la practica totalidad de ese subsector
Transportesy

llegando al 80% del VAB generado en el mismo. Es también muy elevada
en Inmobiliarias y alquileres (57%), asi como en Hosteleria (50%). Por el
contrario, no es posible destacar un subsector en el que la micro empresa
no tenga un papel relevante, el subsector con una menor aportacién de
micro empresa es Transporte y comunicaciones con un 21%.

comunicaciones...

Tanto los Servicios recreativos como la Hosteleria aportan cada uno un
28% de VAB generado por la pequefia empresa, siendo los subsectores en
los que mas participa ésta. En el caso de la mediana empresa es la
Educacién el sector que mas contribuye al VAB (37%), seguida del
Comercio mayorista con un 27%.

Figura 21.- Valor afiadido bruto por ramas de actividad (R-27) segiin tamafio de las unidades
productivas (se muestra el sector servicios)
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Fuente: Cuentas patrimoniales y sectoriales 2008, Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid
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El proceso de seleccién de los subsectores se describe en el Anexo |, en el
gue se precisa cuales han sido los criterios de seleccién de cada uno de
ellos. Estos subsectores no se corresponden exactamente con una rama
productiva o un solo codigo CNAE, si no que han sido compuestos
atendiendo a criterios de conveniencia en razon de los objetivos del estudio.
En algunos casos responden a un codigo CNAE Unico (de dos o tres
digitos), en otros a varios de ellos.

Como complemento a la citada seleccion, en el presente capitulo se ha
querido realizar una introduccién a cada uno de esos subsectores desde
dos puntos de vista:

e En primer lugar, se presenta una evolucién, subsector a
subsector del niumero de PYMES y su representatividad en el
subsector a través de los datos de DIRCE, facilitados por el Instituto
Nacional de Estadistica.

e En segundo lugar, se presenta el posicionamiento de cada
subsector en términos de Valor Afiadido Bruto. Los datos se
obtienen a través de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y
Ganancias del sector mercantil no financiero de la Comunidad de
Madrid”, facilitados desde el Instituto de Estadistica de la
Comunidad de Madrid.

Artes graficas y edicién

El sector de las artes graficas y edicion de la Comunidad de Madrid
concentra a un considerable numero de pymes, que en el 2009 suponian
mas de un 99,90% de las empresas que operaban en él.

Esto supone que en el afio 2009 el sector concentrara a unas 7.150 pymes,
aflo en el que se experimentd un ajuste reduciéndose el numero de
empresas en un 1,5%. Durante el periodo 2006 y 2009, el sector se ha
mantenido estable en términos globales, ya que la expansion inicial
experimentada entre el 2006 y 2007, se vio estabilizada con el posterior
ajuste. Asi, durante este periodo el sector crecié un 0,02%.
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Figura 22.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de las Artes

graficas y edicion
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Fuente: DIRCE. INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados. Tomando
las empresas pertenecientes al cédigo CNAE93 22 (Edicidn, artes graficas y reproduccidn de soportes
grabado).

Fabricacion de maquinariay productos metalicos

Este sector en términos de concentracion de pymes se ha mantenido
bastante estable durante el periodo de analisis, presentando una cota media
de 99,85% de pymes con respecto al total de empresas.

En el 2009, se registraban en la Comunidad de Madrid unas 4.790
empresas de este sector. En cuanto a la evolucion sufrida, es un subsector
gue ha presentado cotas de crecimiento (respecto al nimero de empresas)
durante los afios 2007 y 2008, afio en el que se concentraron mas de 4.890
empresas, para experimentar un severo ajuste, al contraerse el sector un
2,12% en el 2009.

Figura 23.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de las Fabricacién

de Maquinaria y productos metalicos
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Fuente: Fuente: DIRCE. INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes a los codigos CNAE93 28 (Fabricacién de productos metilicos,
excepto maquinaria y equipo) y 292 (Fabricacion otra maquinaria, equipo y material mecanico de uso
general)
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Fabricacion de productos farmacéuticos

El sector de la fabricacion de productos farmacéuticos es una industria
intensiva en capital humano y por lo tanto genera un alto valor afiadido para
la economia.

Este sector se caracteriza por no concentrar a un excesivo numero de
empresas y proporcionalmente, respecto a los otros sectores objetos de
estudio, tampoco a un elevado nimero de pymes. En el 2009, el niumero
total de pequefias y medianas empresas ascendia a unas 100, lo que
supone el 95,44% de la industria.

Figura 24.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de los productos

farmacéuticos
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Fuente: DIRCE. INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes al cédigo CNAE93 244 (Fabricacidn de productos
farmacéuticos)

Por otro lado, destaca el paulatino ajuste que ha experimentado este sector
desde el 2006, presentando hasta el 2009 una tasa de decrecimiento del
2,53%. Dicha situacion puede ser debida a la penetracion de grandes
grupos farmacéuticos que, con su actividad, han ido desplazando a las
pymes del sector, ya que la representatividad de las mismas también se ha
visto disminuida.
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Fabricacion de productos alimenticios

En comparacion con otros sectores objeto de estudio, la transformacion
alimenticia concentra a una elevada proporcién de pymes. En el afio 2009,
el nimero total de pymes ascendia a 792 lo que se traduce en un 99,87%
del total de empresas.

Figura 25.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de los productos

alimenticios
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados. Tomando
las empresas pertenecientes al codigo CNAE93 158 (Fabricacion de otros productos alimenticios)

Respecto al 2006, en el 2009 el sector se contrajo en un 5,25%,
presentando una variacion interanual negativa de un 1,78% de media.

Electronica profesional

La electronica profesional es un sector que en términos globales permanece
estable. Dentro de la Comunidad de Madrid su caracteristica principal es
gue el 100% de las empresas de este sector son pymes.

En el 2009, concentraba en total a 179 pymes, y durante el periodo 2006 —
2009 ha experimentado una variacion interanual negativa de 0,35% de
media.
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Figura 26.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de la electrénica

profesional.
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Fuente: Directorio central de empresas 2010. Instituto Nacional de Estadistica

Dentro del periodo de estudio, destaca el afio 2008 cuando se llego a
alcanzar un total de 184 empresas (100% pymes).

Aeroespacial

El subsector aeroespacial de la Comunidad de Madrid se caracteriza por el
crecimiento constante que ha experimentado a lo largo de estos ultimos
afios. Entre 2006 y 2009 el sector se ha expandido en un 37,8%,
alcanzando la cifra total de 62 pymes, y presentando un crecimiento
interanual de un 11,6% de media.

Figura 27.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector aeroespacial
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes al codigo CNAE93 353 (Construccién aeronautica y
espacial)

No obstante, en comparacion con otros sectores la concentracion de pymes
es proporcionalmente inferior, situandose en 2009 en torno al 95,4% del
total de las empresas.
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Fabricacion de instrumentos y equipos de precisiéon

La fabricacién de instrumentos de precision es otro de los que se encuentra
en expansion dentro de la Comunidad de Madrid. EI nimero de pymes y su
representatividad respecto al nimero total de empresas ha crecido de forma
paulatina desde el 2006.

En el 2009, el sector concentraba un 99,75% de pymes, y su
representatividad ha crecido con respecto al afio 2006.

Figura 28.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de instrumentos y

equipos de precision.
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Fuente: Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes a los cddigos CNAE93 331 (Fabric. equipo e instrumentos
médico-quirdrjico. y aparatos ortopédicos), 334 (Fabricacidon de instrumentos de dptica y de equipo
fotografico) y 335 (Fabricacién de relojes)

Fabricacion de productos de materias plasticas

La fabricacion de plasticos esta atravesando una fase de declive: desde el
2006 el nimero de pymes ha retrocedido en un 4,8% hasta alcanzar la cifra
de 537 pymes en el 2009. Proporcionalmente, el nimero de pymes en el
sector es bastante elevado suponiendo un 99,63% de las empresas en el
afio 2009.
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Figura 29.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de los productos

de materias plasticas
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes al cddigo CNAE93 252 (Fabricacion de productos de materias
plasticas)

Asesoramiento

Dentro del subsector servicios de “asesoramiento” se incluyen actividades
tales como juridicas, contabilidad, auditoria, asesoria fiscal y de negocio.
Dentro de los sectores objeto de estudio es el que mayor nimero de
empresas concentra, segin el DIRCE en el 2009 el sector contaba con
39.348 pymes, es decir, un 99,94% de las empresas.

Es un sector que entre 2006 y 2009 ha experimentado un crecimiento del
2,4%, y eso a pesar de que en el dltimo afio experimentd un ajuste
contrayéndose en torno a un 0,8%. Por otro lado, la representatividad de las
pymes en el sector se ha mantenido constante en los Gltimos afios.

Figura 30.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de Asesoramiento.
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes al cddigo CNAE93 741 (Activida.juridicas,contabilidad,teneduria
libros,auditoria.asesoria fiscal)
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Servicios de Ingenieria

El de servicios de ingenieria es otro de los subsectores de servicios que
también ha experimentado un crecimiento en los Ultimos afios. Destaca el
crecimiento del sector entre los afios 2006 y 2009, que se sitda en torno al
9,5%.

En el afio 2009, el nimero total de pequefas y medianas empresas
ascendia a unas 21.700, lo que se traduce en un 99,92% del total. En
consecuencia, es un sector con una elevada concentracion de pymes; sin
embargo, la proporcién se ha ido reduciendo durante el periodo de analisis.

Figura 31.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de Servicios de

Ingenieria.
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Fuente: Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de
asalariados.Tomando las empresas pertenecientes al codigo CNAE93 742 Servicios técnicos
de arquitectura e ingenieria y otras actividades.

Publicidad

Los servicios de publicidad son otro de los sectores en expansion en la
Comunidad de Madrid. A diferencia de otros sectores, que también se
encuentran en crecimiento, éste lo ha hecho de forma constante y a un ritmo
mas acelerado.

La tasa media de crecimiento interanual se sitia en un 5,25%, habiendo
crecido un 16,5% entre 2006 y 2009. En este ultimo afio, el nUmero total de
pymes ascendido a mas de 9.700, lo que se traduce en un 99,93% del
ndmero de empresas del sector.
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Figura 32.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de Publicidad
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados. Tomando
las empresas pertenecientes al codigo CNAE93 744 (Publicidad)

Transporte y Logistica

La Comunidad de Madrid se ha convertido en un importante nodo de
comunicaciones y en una de las plataformas logisticas mas importantes de
Espafia y Europa. El transporte y la logistica es un sector ya consolidado en
la Regibn, por lo que ha llegado a concentrar a un elevado nimero de
pymes. En el 2009, el total ascendia a 35.861 pymes, es decir, un 99,89%
del total de empresas.

Figura 33.- Evolucidon del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector del transporte y la

logistica.
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.

Tomando las empresas pertenecientes a los cédigos CNAE93 60 (Transporte terrestre; transporte por
tuberias), 62 (Transporte aéreo y espacial) y 63 Actividades anexas a los transportes; actividades de
agencias viajes

Las pymes del sector han perdido cierta representatividad en los Ultimos dos
afos, y en conjunto el sector decrecio casi un 2% en el Ultimo afio. Aun asi
es un sector soélido y con perspectivas de futuro.
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Seguridad industrial.

Este subsector, que comprende los servicios de investigacion y seguridad,
es un sector en desarrollo y a potenciar dentro de la Comunidad de Madrid.
En el afio 2009 concentraba a unas 2.800 pymes, es decir, 98,87% del total.
En consecuencia, es un sector que comparativamente no concentra tantas
pymes.

Figura 34.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de seguridad

industrial
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes al cédigo CNAE93 746 (Servicios de investigacion y seguridad)

Aun asi, las pymes de este sector han experimentado un espectacular
desarrollo en los dltimos afos, del 2006 al 2009 la tasa de variacion
experimentada ha sido de un 16,6%, presentando una variacion interanual
de 5,3% de media.

Servicios I+D.

La Comunidad de Madrid ha sabido apostar desde hace unos afios por la
investigacion y el desarrollo, posicionandose como una regién europea lider
en la economia del conocimiento.
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Figura 35.- Evolucidon del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de los servicios de
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados.
Tomando las empresas pertenecientes al cddigo CNAE93 73 (Investigacion y desarrollo)

Desde el 2006 el sector se encuentra en continuo desarrollo, presentando
en 2009 un crecimiento acumulado del 13,7%. Ese mismo afio el nUmero
total de pymes ascendia a unas 3.700, con una tasa de variacion interanual
de 4,4% de media.

Asimismo, en la Comunidad de Madrid destaca también el papel de la pyme
en el sector, que en los Ultimos 4 afios han tenido una representatividad
media del 99,93% sobre el total de empresas.

Aplicaciones informéticas

Las aplicaciones informaticos son, sin duda, el sector que mayor crecimiento
acumulado ha experimentado, un 30,65%, con una tasa de variaciéon
interanual de 9,44% de media. En el afio 2009 el sector contaba con unas
7.900 pymes cuya representatividad media en estos cuatro afios ha sido de
un 99,93%.

Figura 36.- Evolucion del nimero de empresas y peso de las PYMES en el subsector de las aplicaciones

informaticas
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Fuente: DIRCE; INE 2010: Empresas por CC.AA., actividad principal y estrato de asalariados. Tomando
las empresas pertenecientes a los codigos CNAE93 722 (Consulta aplicaciones informaticas y
suministro programas informatica), 723 (Proceso de datos)y 724 (Actividades relacionadas con
bases de datos)



Valor Afladido Bruto generado por los subsectores seleccionados

Como ya ha sido destacado en puntos anteriores, dentro de los subsectores
Industriales, en términos de Valor Afiadido Bruto, Artes Graficas y Edicién
destaca por su elevada contribucién al VAB, al tiempo que también se
destaca por el reparto homogéneo de esta generacion en micro,
pequefiay mediana empresa. Tras este, con una fuerte contribucion de la
pequefia empresa y mas reducida de la mediana, se encuentra Fabricacion
de maquinaria y productos metdalicos. En tercer lugar, dentro de los
subsectores industriales seleccionados, se posiciona Fabricacion de
Productos Farmacéuticos en el cual la mediana empresa genera las
tres cuartas partes del VAB.

Figura 37.- Distribucién del VAB en los subsectores seleccionados por tamafio de empresa (se

muestran sélo subsectores industriales)
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Fuente: Cuentas patrimoniales y sectoriales 2008, Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid

En el caso de los subsectores de servicios, por orden de importancia se
sitian Asesoramiento, Servicios de Ingenieria y Publicidad. En los tres
casos la estructura de generacion del VAB segun sea su procedencia de
micro, pequefia y mediana empresa es similar, la presencia de la
microempresa es muy marcada y, tras ésta, la mediana empresa obtiene
una importancia mayor que la pequefia. En el resto de sectores,
comenzando por Aplicaciones informaticas, la mediana empresa tiende a
encabezar la generaciéon de VAB.

Figura 38.- Distribucién del VAB en los subsectores seleccionados por tamafio de empresa (se

muestran sélo subsectores de servicios)
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4. Marco de competitividad
delaPYME.

Donde hay una empresa de éxito, alguien tomo alguna vez
una decision valiente.

Peter Drucker.

En este capitulo se presenta, a través de un formato grafico y sencillo los
principales resultados obtenidos tras del proceso de consulta a empresarios,
a través de las encuestas realizadas al panel de Pymes. Igualmente se
incluyen las conclusiones derivadas de la explotacion de dichos
cuestionarios y la propia interpretacion del equipo redactor de este estudio.

Tal y como se ha presentado en el capitulo de desarrollo metodolégico, el
cuestionario remitido a las empresas participantes analizaba de forma
cuantitativa la percepcion que los empresarios consultados tienen sobre los
diferentes ejes e instrumentos de competitividad definidos en el marco del
estudio.

Inicialmente se abordan aspectos generales relativos a los Subsectores
seleccionados, ya sean de Industria o Servicios, y a las caracteristicas
basicas de las empresas que los componen. Seguidamente, se presentan
los resultados de la priorizacion que, basada en las percepciones de los
empresarios, hemos obtenido para cada uno de los ambitos de
competitividad propuestos. Finalmente se presenta para cada ambito la
valoracién de los diferentes instrumentos de gestion considerados.

El capitulo se cierra con un compendio de conclusiones generales y de
caracter transversal asociadas al modelo de competitividad propuesto, con
el fin de obtener una primera radiografica aproximada de cual podria ser el
perfil de competitividad de la PYME madrilefia, a juicio de los propietarios y
gestores de las mismas.
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Se muestra a continuacion una breve descripcion de los tipos de fichas
contenidas en este capitulo. Para cada una de ellas se presenta una
introduccion a su estructura y contenidos.

Figura 39.- Explicacién de las fichas de explotacidn del cuestionario.

Factores: Recursos Humanos
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© por encima, destacando que casi la mitad consideran que superan el nivel
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+ La planificacion de las necesidades de Recursos Humanos se realiza principalmente a medioy
corto plazo. Son muy pocas las empresas que planifican a largo plazo.

+ Més de un 85% de las empresas consideran que los costes en formacion son efectivos o muy
efectivos en relacion al rendimiento de la empresa.

Ambito: Recursos Humanos
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+ De forma unénime, las empresas de todos los sectores consideran que contar con un plan de
formacion de los empleados es el principal factor de competitidad de en el ambito de los
recursos humanos. La estructuracion de estos planes puede realizarse a través de medios
propios, profesionales extemos o medios publicos de formacion,

* Desanol polticas de ncentivos eniocadss aJa mothacidn de a planls es considerado
como un factor de competiividad principal en lineas generales, aunque
enp resas de los sectores Instrumental de Precision y Plasticos no lo consideran igualn e
ante.

+ Sobre la importancia de contar con un buen proceso de captacion, la mayoria de los sectores
tambiénlo los

+ Entre las empresas los sectores. pacial, Alimentacion y se
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+ Laplanificacion de los recursos humanos es considerado como factor de competitividad en
empresas del sector Farmacéutico, Instrumental de Precision y Plasticos.

- LaCalidad es reconocido como el mbito de competitividad mas importante  nivel global y en
cadauno de los sectores industriales.

« En segundo lugar, las empresas industriales valoran las Capacidades Comerciales y de
Ventas a nivel global. Por sectores, destaca el valor que se concede a este ambito en
Alimentacion, Plasticos y Edicion, en este Gltimo por encimaincluso de la calidad.

« En el tercer puesto como ambitos destacados de competitividad se encuentran la Innovacion
¥ la Gestién Financiera. Sector a sector, es resefiable la preponderancia de la Innovacion
sabre la Gestion Financiera salvo en sectores menos prociives a la innovacion como puede ser
Alimentacion y Edicion. En sectores como Aeroespacial, Artes gréficas y Famacéutico las
empresas_coinciden al destacar la importancia del ambito de la Innovacion en la
competiividad.

« Los Aspectos Productivos y los Recursos Humanos son los &mbitos de competitividad
menos seleccionados y, por lo tanto, de menor importancia con respecto a los demas. No
obstante, en practicamente todos los sectores algunas empresas sefialan estos ambitos entre
I0s tres mas destacados para su competitvidad

Fuente: elaboracion propia.

En las fichas denominadas “Factores” se presentan y describen los factores de
competitividad asociados a un ambito concreto.

Estas fichas contienen la situacion en la que se encuentran las empresas con
respecto cada factor de competitividad considerado. Generalmente las
empresas son preguntadas sobre el desarrollo de un factor concreto. En algunos
casos, se desglosan los resultados por subsectores de actividad.

Estas respuestas se presentan agregadas a nivel de sector industrial o de servicios

Mediante flechas en rojo se indican los factores que han sido seleccionados como
mas importantes por las empresas.

Finalmente se realiza un breve anélisis de los puntos més destacables de la
explotacion de datos anterior.

Los porcentajes responden al nimero de ocasiones en las que las empresas han
seleccionado una respuesta concreta sobre el total de respuestas a esa pregunta
por sector.

En las fichas denominadas “Ambitos” presentan el ambito de competitividad y
cémo las empresas de cada uno de los subsectores del sector industrial o de
servicios valoran la importancia de cada uno de los factores dentro de ese
ambito concreto.

El contenido mas importante de esta ficha es la informacién de cuéles son los
factores de competitividad més importantes, en opinién de las empresas, de
cada ambito.

Cada empresa indica 3 factores que considera como mas relevantes. Asi, los
porcentajes aqui presentados reflejan el nUmero de ocasiones que un factor ha
sido seleccionado sobre el total de respuestas.

En las fichas denominadas “Valorizacion de ambitos” se presenta la valoracion de
las empresas en relacién a laimportancia relativa de cada uno de los &mbitos
de competitividad.

Cada empresa indica 3 ambitos que considera como mas relevantes. Asi, los
porcentajes aqui presentados reflejan el nimero de ocasiones que un ambito ha
sido seleccionado sobre el total de respuestas.

La presentacion de las fichas se hara en orden inverso a la respuesta de las
empresas al cuestionario. Es decir, en primer lugar se presenta la “Valorizacion de
Ambitos”, después cada uno de los “Ambitos” y, por dltimo, los “Factores”
asociados a ese ambito.



Las pymes industriales de la Comunidad de Madrid se caracterizan por su
caracter familiar y por el convencimiento generalizado en el sector de que la
gestion de los procesos productivos basados en modelos de calidad y una
adecuada estructura comercial son los principales factores de éxito que
influyen en su posicionamiento competitivo.

La innovacion, la inversion en nuevas tecnologias y la buena gestién
financiera son también prioridades muy presentes en la agenda de los
directivos y propietarios de las pymes del sector. Sin embargo, el capital
humano y la mejora de la cadena productiva se perciben como factores
maduros, practicamente superados y que dificiimente generan un diferencial
competitivo en el mercado, salvo en la rama de plasticos donde la
produccion se sigue considerando como el factor mas relevante en su
modelo de negocio.

A continuacion se presenta el detalle consolidado de las respuestas
realizadas por las empresas participantes en el estudio para este sector.
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Sectores

Industriales Caracterizacion de las empresas encuestadas

4 )
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SLU

» Lalongevidad de las empresas se sitla en una media de 21 afios. La mayoria de las estas
empresas, un 67%, han sido fundadas entre los afios 1985 y 2005

* En cuanto al tamafio de las empresas segun el nimero de empleados, predomina la
pequefia empresa, menor de 50 empleados y mayor de 10, seguida de la mediana. Muy
pocas empresas, tan soOlo un 6%, son microempresas (debido a la muestra elegida
excluyéndolas a priori segun los datos del registro mercantil).

» Segun su forma juridica, las empresas se reparten casi a partes iguales entre las formas de
Sociedad Andnima y Sociedad Limitada. La formas unipersonales se presentan en muy pocos
casos.

e La distribucion por cuantias de Fondos Propios se considera bastante homogénea,
encontrandose casi el 75% de las empresas por debajo del millon de euros en Fondos
Propios. Sin embargo, analizando la facturacion se puede observar como casi el 48% de las
empresas se sitla entre los 2 y los 10 millones anuales de facturacion, confirmando el perfil de
pequefia empresa, al que ya se apuntaba anteriormente.

» Sobre la distribucion por subsectores, se observa un predominio de las empresas de Artes
Gréficas y Edicion que responde fundamentalmente al elevado nimero de las mismas y a la
experiencia de trabajo previa con estos sectores que ha facilitado su respuesta al cuestionario.

\. J
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Sectores

Industriales Caracterizacion de las empresas encuestadas

Ambito de actuacion de las empresas: ¢Posen marca propia?

1%

m s

® Provincial
Nacional sinmarea

- .
Intemacional ™ Marca blanca/
distribuidor

Toma de decisiones en la empresa: Principal elemento de posicionamiento en el
mercado

1%
3%
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Consejo de Admon.

¥ Equipo directivo

® Otros = Marca

Otros

Procedencia de los directivos de las empresas

m Estructura propietaria
Prof. Extermnos
m Ambos

» Las empresas encuestadas encuentran su ambito de actuacion a nivel nacional, aunque es
notable la cantidad de empresas que operan a nivel internacional. Encerradas en el ambito
provincial se encuentra tan solo una minoria.

e Los principales tomadores de decisiones en las empresas encuestadas son los propietarios.
También se observan como los equipos directivos y los consejos de administracion (de los que
también pueden participar los propietarios) son tomadores de decisiones en las empresas.

» Apoyando el andlisis anterior, se observa como los directivos de las pymes participantes en
el estudio son mayoritariamente propietarios. La inclusion de profesionales externos en la
direccion es minoritaria.

* La mayoria de las empresas dice contar con una imagen de marca entre sus clientes, a
pesar de este punto muy pocas lo consideran su principal elemento de posicionamiento en el
mercado.

e Los principales elementos de posicionamiento de las empresas en el mercado son la
Calidad, la Tecnologia y el Volumen, segun este orden de frecuencia.
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Sectores
Industriales

Valorizacion de ambitos

—

® Recursos humanos

Priorizacion de factores

Seleccion de ambitos

¥ Capacidades comerciales y de ventas ™ Calidad ™ Innovacién ¥ Gestion financiera

Aspectos productivos

Sectores Aeroespacial Alimentacién  Artes graficas Edicion Electronica Farmaceutico Instrumental Plasticos
Industriales profesional precision
\nfiicstt[;:; Aeroespacial Alimentacion glAa’f(liZs Edicion 52:2;2:: Farmaceutico Ins:leu‘:l::lz;:al Plasticos
Recursos humanos O 11% ™ 14% O 5% @ 15% ™ 16% O 9% O 5% O 8% O 0%
Capacidades comerciales y de ventas @ 20% QP 18% ® 25% @ 17% ® 2% P 18% ™ 15% O 8% ® 2%
Calidad @ 26% @ 27% @ 30% @ 21% (P 21% @ 27% @ 30% @ 33% @ 27%
Innovacion @ 17% @ 18% O 5% @ 19% O 11% @ 18% @ 30% @ 25% @ 18%
Gestion financiera @ 17% ™ 14% ® 25% ® 23% O 13% P 18% ™ 10% ™ 17% ™ 9%
Aspectos productivos O 9% O 9% ™ 10% O 4% O 11% O 9% ™ 10% O 8% & 18%

» La Calidad es reconocido como el @&mbito de competitividad mas importante a nivel global y en
cada uno de los sectores industriales.

* En segundo lugar, las empresas industriales valoran las Capacidades Comerciales y de
Ventas a nivel global. Por sectores, destaca el valor que se concede a este ambito en
Alimentacion, Plasticos y Edicion, en este ultimo por encima incluso de la calidad.

* En el tercer puesto como ambitos destacados de competitividad se encuentran la Innovacion
y la Gestion Financiera. Sector a sector, es resefiable la preponderancia de la Innovacion
sobre la Gestién Financiera salvo en sectores menos proclives a la innovacién como puede ser
Alimentacion y Ediciéon. En sectores como Aeroespacial, Artes graficas y Farmacéutico las
empresas coinciden al destacar la importancia del ambito de la Innovacién en la
competitividad.

» Los Aspectos Productivos y los Recursos Humanos son los ambitos de competitividad
menos seleccionados y, por lo tanto, de menor importancia con respecto a los demas. No
obstante, en practicamente todos los sectores algunas empresas sefialan estos ambitos entre
los tres mas destacados para su competitividad.
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Sectores
Industriales

Ambito: Recursos Humanos

r— Priorizacion de factores N\

Gestion de los Recursos Humanos

B 1 Departamento Recursos Humanos u 2. Planificacion de RRHH a medio/ largo plazo
B 3. Nivel retributivo de la plantilla B 4. Politicas de incentivos
5. Proceso de captacion 6. Plan de formacién de los empleados

7. Eficienciade los costes de formacion

Sectores Aeroespacial  Alimentaciéon  Artes graficas Edicion Electronica Farmaceutico Instrumental Plasticos
Industriales profesional precision
SEEERD Aeroespacial Alimentacion Artes Edicion ZTEER Farmaceutico Instrul‘@mal Plasticos
Industriales graficas profesional precision
1. Departamento Recursos Humanos 6% 10% 6% 7% 0% 8% 0% 11% 13%
2. Planificacion de RRHH a medio/ largo plazo 13% 10% 12% 9% F 13% 8% dl 17% ‘ 22% ‘ 38%
3. Nivel retributivo de la plantilla 12% F 14% 4 24% 11% 4% 13% dl 17% 0% 13%
4. Politicas de incentivos dl 22% 4 33% d 18% 4 18% 4 26% 4 21% 4 28% 11% 13%
5.Proceso de captacion al 14% 5% 4 18% g 18% g 13% 4 25% 11% 0% 0%
6. Plan de formacién de los empleados d 26% P 24% i 24% 4l 27% d 35% 4l 21% il 22% il 33% 13%
7. Hicienciade los costes de formacion 7% 5% 0% 9% 9% 4% 6% d  22% 13%

* Las empresas industriales valoran el establecimiento de planes de formacion de los
empleados como el factor de competitividad mas importante seguido de las politicas de
incentivos y los procesos de captacion de nuevos empleados.

» De forma unanime, las empresas de todos los sectores consideran que contar con un plan de
formaciéon de los empleados es el principal factor de competitividad de en el &mbito de los
recursos humanos. La estructuracion de estos planes puede realizarse a través de medios
propios, profesionales externos o medios publicos de formacion.

» Desarrollar politicas de incentivos enfocadas a la motivacion de la plantilla es considerado
asimismo como un factor de competitividad principal en lineas generales, aunque las
empresas de los sectores Instrumental de Precision y Plasticos no lo consideran igualmente
relevante.

» Sobre la importancia de contar con un buen proceso de captacién, la mayoria de los sectores
también lo destacan entre los principales factores de competitividad.

» Entre las empresas contactadas en los sectores Aeroespacial, Alimentacion y Farmacéutico se
valora como un factor clave de éxito el nivel retributivo de la plantilla.

« Laplanificacion de los recursos humanos es considerado como factor de competitividad en
empresas del sector Farmacéutico, Instrumental de Precision y Plasticos.
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Industriales

Sectores

Factores: Recursos

Humanos

de recursos humanos a corto/ medio/ largo

*

— Desarrollo de los factores priorizados N
1. Contamos con un departamento especifico de
Recursos Humanos '
3% = ETT
Medios propios
= Profesionales externo
m S
® Prensa/ Internet
® Endesarrollo
Servicios publicos de
“d empleo
2. Serealiza una planificacion de las necesidades

m No tenemos un plan de
formacién
Si, tenemos un plan de
formacién propio

= Si, hemos externalizado
laformacion

® Sij, através de servicios
publicos de formacion

plazo
® Largo
Medio
= Corto
42% B No planificamos
57%

3. Respecto del mercado, el nivel retributivo de la
plantilla se encuentra:

= Porencima B Muy efectivos
Por debajo Efectivos
¥ Mismo nivel = Poco efectivos
= Otros
74%
3%

4. Laempresa cuenta con politicas de incentivos
enfocadas alamotivacion de los trabajadores y
Ia consecucién de objetivos

.SI

= Endesarrollo

* Lainmensa mayoria de las empresas considera que remuneran a sus asalariados al nivel del
mercado o por encima, destacando que casi la mitad consideran que superan el nivel
retributivo del mercado.

» La planificacién de las necesidades de Recursos Humanos se realiza principalmente a medio y
corto plazo. Son muy pocas las empresas que planifican a largo plazo.

» Mas de un 85% de las empresas consideran que los costes en formacion son efectivos o muy

efectivos enrelacion al rendimiento de la empresa. )
.
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Sectores
Industriales

Ambito: Capacidades Comerciales y Ventas

Priorizacion de factores

—

H7. Canales de ventas

Sectores
Industriales

Aeroespacial

® ] Departamento de marketing y ventas ™ 2. Informacién de mercados

B 4. Sistema de seguimiento al cliente 5. Mercados en los que opera su empresa™ 6. Internacionalizacién de ventas

Alimentacion  Artes graficas

Capacidades Comerciales y Ventas

8. Politicas de descuento

Electronica
profesional

Edicion

Sectores Artes

Farmaceutico

= 3. Informaci6n de clientes

Instrumental
precision

Electronica

Plasticos

Instrumental

Aeroespacial Alimentacion Edicion Farmaceutico Plasticos
Industriales graficas profesional precision
1. Departamento de marketing y ventas 11% 11% 6% 4 13% 9% 9% dl 22% 0% 11%
2.Informacién de mercados d 7% 4l 32% 4 19% 4 13% 12% 4 13% 4 22% 4 29% 11%
3.Informacion de clientes dl 21% 4 26% 13% 4 22% 21% 4 22% 11% 4 29% 4 22%
4. Sistemade seguimiento al cliente 4l 24% d 16% dl 31% dl 22% 21% dl 26% dl 33% dl 29% dl 22%

5.Mercados en los que operasu empresa

4%

0%

6%

2%

6%

4%

0%

0%

11%

6. Internacionalizacién de ventas

8%

11%

13%

9%

9%

4%

0%

14%

11%

7.Canales de ventas

6%

0%

13%

4%

9%

9%

6%

0%

11%

8. Politicas de descuento

9%

5%

0%

13%

12%

13%

6%

0%

0%

» El &mbito de las Capacidades Comerciales y Ventas es uno de los ambitos mas destacados en
la seleccion de ambitos previa, tal y como se muestra en paginas anteriores. Las empresas
consideran a este ambito uno de los mas importantes para su competitividad.

» Destacan a su vez dentro del presente ambito los factores de competitividad relacionados
con la obtenciéon de informacién tanto de clientes como de mercados. Asi, el disponer de
informacion actualizada sobre los clientes y de un sistema de seguimiento a los mismos se
consideran factores muy importantes, seguidos de disponer de informacién relativa a
mercados.

» La disposicion de sistemas de seguimiento al cliente es un factor de competitividad
reconocido a nivel global entre todos los subsectores industriales y, a la vez en cada uno de
ellos, destacando la importancia de este factor en los sectores de Alimentacion, Farmacéutico
e Instrumental de Precision.

« De la misma forma que el factor anterior, aunque ligeramente menos destacado, la
disposicion de informacion de clientes: conocimiento de sus necesidades, tendencias de
compra, etc. se considera también un factor muy relevante en lo tocante a las capacidad
competitiva de las empresas.

» Entercer lugar, dentro de los factores de competitividad destacados se encuentra la obtencion
y analisis de informacion de mercados: conocimiento de la evolucién de los mismos, cuota

de mercado que la propia empresa, ostenta en cada uno de sus productos, etc.
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Sectores . . )
Industriales Factores: Capacidades Comerciales y Ventas

Desarrollo de los factores priorizados
— P ~

1. Disponemos de un departamento especificode 5. Indique en que mercados efectlia ventas su
marketing y ventas. empresa:

= Mundial
| Si
Europa
" Espafia
= Endesarrollo . .
18% ™ Comunidad Auténoma

6. Hemos internacionalizado nuestras ventas,
2. Obtenemos y analizamos informaciénde contamos con clientes mas alla de nuestras
mercados conocemos la evolucién de los fronteras. Nuestro % de ventas fuera de

mercados nuestra cuota, etc. Espafa es
= Ninguna
Escasa
= Suficiente
m Detallada

7. Indique, de los siguientes canales de ventas,
3. Obtenemos y analizamos informacion de cuales utiliza:

cllentes conocemos sus necesidades,
tendenmas de compra, etc. —_
m Venta telefénica
Internet
m Tienda propia
B Ninguna = Alpormayor
Escasa Grandes superficies
B Suficiente .

® Menor que 30%
30-60%
= Mayor que 60%

= Detallada

4. Disponemos de un sistema de seguimiento al 8. Contamos con politicas de descuento en las
cllente (pedidos, entregas, sugerencias, ventas en bhase a:

|nC|denC|as etc.)
B Volumen de compra
21%
Pronto pago
m Si ¥ Segln cliente
® Otros
® Endesarrollo
13% No tenemos politica de
descuentos

* La mayoria de las PYMES industriales consideradas como competitivas, cuentan con un
departamento especifico de marketingy ventas.

» Si bien, un porcentaje importante de empresas se encuentran internacionalizadas, el volumen
de la facturacion en el extranjero es, en la mayoria de los casos, inferior al 30%

 En cuanto a los canales de venta, las empresas emplean nuevas tecnologias (internet) de
forma considerable. Como medios tradicionales, la venta telefénica y “al por mayor” mantienen
su importancia.
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Sectores 3 o .
Industriales Ambito: Calidad

Priorizacion de factores
ﬁ
Calidad

m 1. Departamento especifico de Calidad. = 2. Documentacién de procesos de actividades clave.

W 3. Sistemas de informacién e indicadores. ® 4. Control de procesos y toma de decisién sobre indicadores.
5. Medidas de garantia de calidad. 6. Certificaciones de calidad (ISO o similares)

= 7. Imagen de marca de calidad

Sectores Aeroespacial Alimentacién  Artes graficas Edicion Electronica Farmaceutico Instrumental Plasticos
Industriales profesional precision

Sectores 3 “ Artes R Electronica Instrumental 9
) Aeroespacial Alimentacion Edicion Farmaceutico Plasticos
Industriales graficas profesional precision

1. Departamento especifico de Calidad. 9% il 14% 6% 4% 4% 8% d 21% 4 33% 11%
2. Documentacién de procesos de actividades clave. 11% 10% 6% 13% dl 19% 4% 0% 11% 4 22%
3. Sistemas de informacion e indicadores. 11% 14% 11% 13% 8% 4% d 21% 11% 0%
4. Control de procesos y toma de decision sobre indicadores. 4 18% 4 19% d 22% 4 19% 4 15% 4 21% al 14% 11% 4 22%
5. Medidas de garantiade calidad. 4 20% 10% 4 22% 4 25% g 19% 4 21% 4 21% 11% 11%
6. Certificaciones de calidad (ISO o similares) 8% dl 19% 11% 6% 0% 13% 0% 11% 11%
7.Imagen de marcade calidad dl 23% 4l 14% g 22% g 21% 4 35% 4 29% g4 21% 11% 4 22%

» La Calidad es considerada por las empresas como el ambito de competitividad mas relevante
en la practica totalidad de los sectores industriales. Dentro de esta importancia como ambito,
los factores encuentran una importancia diversa segun los sectores industriales que tratemos.

» Contar con una imagen de marca de calidad es, en opinion de las empresas del sector
industrial, el factor de competitividad més relevante. Descendiendo al nivel de cada uno de los
subsectores, en todos es considerado un factor relevante o muy relevante.

» Elestablecimiento de medidas para garantizar la calidad de los productos es el también un
factor de competitividad destacado dentro de este ambito a nivel general. Destaca ademas en
el andlisis individualizado de buena parte de los sectores, como es el caso de Alimentacion y
Artes Gréficas.

» Por ultimo entre los tres factores mas destacados se encuentra el control de procesos y
toma de decisiones (sobre produccion, costes, etc.) en base al comportamiento de
indicadores previamente definidos .

» Disponer de un departamento especifico de calidad resalta en los sectores Farmacéutico y
de Instrumental de Precision como un factor de competitividad preponderante. Paralelamente,
los sectores de Plasticos y Edicion destacan la importancia de documentar los procesos de
las actividades clave llevadas a cabo en las empresas
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Sectores

Factores: Calidad

Industriales

Desarrollo de los factores priorizados
- P p

1. Disponemos de un departamento especificode 5. Hemos establecido medidas para garantizar la
Calidad - l calidad de los productos y/o servicios

4%

LIS
No

uSi
No

= Endesarrollo = Endesarrollo

’

2. Documentamos los procesos de las actividades 6. Estamos en posesion de alguna certificacion de
clave desarrolladas en la empresa calidad (ISO o similares)

1%

i
No

i
No

™ Endesarrollo ¥ Endesarrollo

3. Contamos con sistemas de informaciéne 7. Contamos con una imagen de marca de calidad
indicadores que nos permiten medir la entre nuestros clientes
eficiencia de los procesos que se llevan a cabo f

enla empresa.

2%

6%

mSj
No
= Endesarrollo

m Sj
No

= Endesarrollo

4. Controlamos los procesos y tomamos
decisiones (sobre produccion, costes, etc.) en
base al comportamiento de los indicadores
definidos.

6%

m Si
No
= Endesarrollo

* Resalta el elevado nivel de adopcion general de todos los factores de competitividad
relacionados con la Calidad. Este resultado esta en consonancia con la importancia elevada
gue recibe el ambito de Calidad entre las empresas participantes.

» En particular, el elevado porcentaje de empresas que disponen de un departamento especifico
de Calidad, si se compara con la misma pregunta en otros ambitos.
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Sectores
Industriales

Ambito: Gestién Financiera

— Priorizacion de factores

Gestion financiera

® 1. Externalizacion de funciones administrativas. = 2. Sistemas de informacion financiera.

B 3. Uso de proyecciones de ventas, caja y beneficios® 4. Fnanciacién mayoritariamente propia
5. Acceso acondiciones favorables de financiacion ® 6. Gestién de caja

= 7. Correcta gestion de cobros y pagos

Sectores Aeroespacial Alimentacion  Artes graficas Edicion Electronica Farmaceutico Instrumental Plasticos
Industriales profesional precision
Secto‘res Aeroespacial Alimentacion An‘es Edicion ST Farmaceutico \nstrumgma\ Plasticos
Industriales graficas profesional precision
1. Externalizacién de funciones administrativas. 8% 10% 6% 8% 7% 4% 7% 13% 4 22%
2. Sistemas de informacion financiera. d 18% i 19% i 22% dl 16% 4l 21% d 21% il 21% 0% il 22%
3.Uso de proyecciones de ventas, cajay beneficios 10% g 24% 6% 6% d 4% 4% il 14% 13% 11%
4. Fnanciacién mayoritariamente propia d 20% P 24% i 28% i 18% 10% d 25% d 21% 4l 38% 11%
5. Acceso acondiciones favorables de financiacion 8% 5% 6% 8% 7% 13% 7% 0% 11%
6. Gestion de caja 11% 10% 4 17% 12% 4 14% 8% % 0% 11%
7. Correctagestion de cobros y pagos i 24% 10% g 17% g 32% 4 28% 4 25% 4 21% 4 38% 11%

» La correcta gestion de cobros y pagos se considera el principal factor de competitividad,
Senfalar este factor como uno de los principales factores de competitividad tiene cierta relacion
con la situacion que atraviesan las empresas, consecuencia de la crisis actual.

» Entodos los sectores se destaca la financiacion mayoritariamente propia como un factor de
competitividad. Es probable que este factor no hubiera resultado de tanta relevancia si las
empresas se encontrasen en otro contexto. En ese caso, el acceso a condiciones favorables
de financiacion ajena hubiera tomado un mayor protagonismo.

» En tercer lugar, la disposicion de sistemas de informacion financiera es destacado también
como un factor de competitividad relevante en competitividad de las empresas.

* El uso de proyecciones de ventas, caja y beneficios toma especial importancia en los
sectores Aeroespacial y Farmacéutico. Las condiciones de trabajo propias de estos sectores,
lenta maduracion de los productos y largos periodos sin ingresos, influyen en que las
empresas presenten este factor como critico.

» Es destacable también el hecho de que la gestion de caja, considerada como “correcta” por la
mayoria de las empresas (se presenta la respuesta a esta pregunta en la pagina siguiente) no
es identificada como un factor de competitividad relevante, o al menos importante que los
principales.

« Asimismo, la externalizacion de funciones administrativas, si bien se encuentra
ampliamente extendida como préctica de gestion (esta informacion se presenta en la proxima
pagina) no es considera tampoco un factor importante en la competitividad empresarial.
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Sectores

Industriales Factores : Gestion Financiera

— Desarrollo de los factores priorizados

N
1. Externalizamos ciertas funciones 5. Laempresa accede a condiciones favorables
administrativas (gestoria, gestion de nGminas, de financiacién ajena
etc.) =

® Generalmente si
m Si

No

Generalmente no

® Actualmente no
= Endesarrollo

2. Laempresa posee sistemas que proporcionan 6. Nuestra gestion de caja nos permite cumplir
una informacién financiera actualizada y util con nuestras obligaciones de pagos
parala gestion »

0R%
4%

m Si
No

=S
No

= Endesarrollo B Endesarrollo

3. Preparamos y usamos proyecciones de ventas, 7. Mantenemos nuestra gestion de cobrosy
cajay beneficios . pagos en margenes razonables:

1%
LR

No 46%

m Menos de 3 meses
3a 6 meses

™ Endesarrollo = Mas de 6 meses

4. Lafinanciacionde la empresa es

. mayoritariamente propia
2%

mSi
No

® Endesarrollo

 La mayoria de las empresas dice acceder “generalmente” a condiciones favorables de
financiacion. Sin embargo, un 18% de las empresas ha visto empeorada su capacidad de
acceso al crédito recientemente.

e Tal y como se adelantaba en la pagina interior, la externalizacion de funciones administrativas
es una practica extendida, aunque no se considera un factor diferencia de competitividad. En
esta misma linea, la mayoria de las empresas afirma contar con una gestion de caja que les
permite cumplir con las obligaciones de caja, aunque tampoco es considerado un factor de
competitividad relevante.

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
-61 -



Sectores 4 T - -
Industriales Ambito: Innovacion

— Priorizacion de factores \
Innovacion
® 1. Importancia de la I+D en el sector. " 2. Departamento/persona I+D.
® 3. Inversién en 1+D. ® 4. 1+D en productos/servicios y mejora de procesos.

5. Colaboracién con empresas, universidades, clientes, etc. ™ 6. Incorporaciénde TIC's.

7. Uso/generacion de Propiedad Industrial.

bbbl i 1

Sectores Aeroespacial Alimentacion  Artes graficas Edicion Electronica Farmaceutico Instrumental Plasticos
Industriales profesional precision
In?:lics?r)llaeI:s Aeroespacial Alimentacion g;;:i:s Edicion 52?;22:: Farmaceutico Ins:lel.ér:;?:rt]al Plasticos
1. Importanciade lal+Den el sector. 13% 10% 4 15% 4 18% 4% 9% 4 20% i 20% 13%
2. Departamento/persona I+D. 10% 10% 8% 0% 13% d 22% d 13% 0% i 25%
3.Inversion en I+D. 11% 10% 0% 10% 13% 4 13% 4 13% i 20% 13%
4. 1+Den productos/servicios y mejorade procesos. d 28% F| 25% dl 31% dl 33% dl 29% d 22% d 20% d 40% dl 25%
5. Colaboracién con empresas, universidades, clientes, etc. gl 15% 4 15% 4 15% 4 15% 8% 4 13% 4 20% 4 20% d 25%
6.Incorporacion de TIC's. 4 16% dl 15% dl 15% d 25% 4 21% 9% d 13% 0% 0%
7. Usolgeneracion de Propiedad Industrial. 7% d 15% d 15% 0% 13% F 13% 0% 0% 0%

» El principal factor de competitividad es, en si mismo, la realizacion de actividad de 1+D. Asi lo
apuntan las empresas de todos los sectores encuestados. En la evaluacion de este factor es
necesario estudiar la respuesta a la pregunta sobre el desarrollo del factor (en la pagina
siguiente). La actividad innovadora de las empresas se realiza, en primer lugar, a través de
nuevos productos. En menor medida, utilizando la adquisicion de nuevas tecnologias y, por
ultimo, la innovacion en procesos es la menos habitual.

» Laincorporacion de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion es otro factor de
competitividad destacado por parte de las empresas, al igual que la colaboraciéon con otras
empresas, universidades y clientes.

» El uso/ generacion de propiedad industrial apenas se destaca a nivel general, aunque
algunos sectores como el Aeroespacial si lo indican como un factor de competitividad.

 Conviene en este apartado extraer la repuesta segmentada por subsectores sobre la
importancia de la I1+D en cada uno de ellos. Se expone a continuacion el % de empresas que
consideran “elevada” la importancia de la 1+D en su subsector sobre el total de respuestas.

caoy  L00% » Es posible dife.renciar 4. sectores

78% 75% con una mayor importancia de 1+D:

Farmacéutico, Electrénica

43% - 41%  38% 33% Profesional,  Instrumental  de
precision y Aeroespacial

> o o o > O o % e Por el contrario, los sectores de

& P o X o~ Y P & . L e
5 & P S & < & & Plasticos, Edicion, Artes gréaficas y

. Q Q . . s
N L& Alimentacion proyectan una menor
. > : :
0\4&“ &Q’Q\ importancia de la 1+D en el sector.
<¥® \(\4@’
L J
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Sectores

Factores: Innovacion

Industriales
Desarrollo de los factores priorizados
— P 1
1. Indique la importanciade la I+D en su sector: 5. Realizamos actividades de I+D en colaboracion
con otras empresas, universidades, clientes,
alianzas, etc.
" Alta
% Media
" Baja Bsj
No
43% "En desarrollo
2. Disponemos de un departamento/persona 6. Hemos emprendido iniciativas de incorporacion
dedicadaalal+D de Tecnologias de la Informacidny
f Comunicacion (Intranet, extranet, etc.)

"si
No
®En desanollo

Usi
" Endesarrollo

3. Indique la inversion anual en 1+D (% sobre 7. Enrelacién al uso/generacion de Propiedad
beneficios): Industrial:

m Menor que 5%
5-10%
= Mayor que 10%
31%

¢Enqué se concreta su actividad de I+D?

» Tras el andlisis realizado en la pagina anterior, se presentan los resultados globales sobre la

importancia de la 1+D en cada uno de los sectores. Tan s6lo un 10% de las empresas
considera poco importante la I+D en su sector.

¥ Generamos Propiedad
Industrial

Utilizamos
patentes/licencias de
terceros

" No generamos
Propiedad Industrial

" No utilizamos
Propiedad Industrial
ajena

[}
Nuevos productos/
servicios

Maguinaria/ tecnologia
dltima generaciéon

- Mejora de procesos/
gestion
" Introduccién de las TIC

e La disposicion de un departamento de I+D formalizado no es un practica adoptada
comunmente por todas las empresas. Al menos la mitad de las empresas no disponen de un
departamento especffico.

» Sobre los beneficios anuales, mas de un 50% de las empresas emplea mas de un 5% de éstos
eninversion en 1+D. )
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Industriales

r

1.

Sectores

Factores: Aspectos Productivos

Desarrollo de los factores priorizados

Indique si se subcontrata alguna de las fases
productivas o servicios:

0%

= Si
No

® Endesarrollo

Externalizacién de fases productivas.

No se ha detectado ninguna tendencia definida
de externalizacion de fases productivas
Aunque en algunos sectores se apunta a la
externalizacion de las Ultimas fases de
produccion, los acabados, etc.

FACTORES PRODUCTIVOS EN LA
CADENA DE VALOR

Sobre la priorizacion de los factores de
competitividad en las distintas fases del proceso
productivo, se apuntan las siguientes como mas
relevantes: garantizar la calidad de las
materias primas y el poder de negociacidn
con los proveedores, en cuanto a la fase de
Aprovisionamiento.

Durante la fase de Produccion, la cualificacion
de la mano de obra y el acceso a las Ultimas
de tecnologias de produccién son claramente
los factores mas valorados.

En la fase de Almacenaje / logistica, es el
cumplimiento de los plazos de entrega el
factor mas ampliamente reconocido, seguido de
la disposiciéon de un sistema de distribucidn
propio del producto.

3. Delos siguientes eslabones de la cadena de
valor, indique los aspectos que considera mas

importantes:

APROVISIONAMIENTO

PRODUCCION

ALMACEN

B Reduccién de tiempos de
aprovisionamiento

¥ Poder de negociacién con
los proveedores

B Estrategiade
aprovisionamiento de
materias primas

B Garantizar la calidad de las
materias primas.

= Definicién de politicas de
compra

Existenciade un
departamento especifico de
compras

¥ Herramientas y métodos
parala prevision de la
demanda

" Acceso alas Ultimas
tecnologias/equipos de
produccién existentes

" Herramientas y sistemas de
planificacién de la
produccién

¥ Herramientas y sistemas
que mejoren la fiabilidad y
calidad de los procesos

" Cualificacion de la mano de
obra

"Racionalizar los tiempos de
produccién

Utilizacién de componentes
estandares

" Flexibilidad de la capacidad
productiva

B Reduccién de tiempos de
almacenaje

Eficiencia en la gestién de
residuos

¥ Cumplimiento de los plazos
de entrega

¥ Sistema de distribucion
propio de producto.
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Las pymes del sector servicios en la Comunidad de Madrid perciben que los
factores que determinan el posicionamiento competitivo de su actividad en
el mercado regional, nacional, o incluso internacional se concentran
principalmente en aspectos comerciales: estrategia y fuerza de ventas.
Ademas, apuestan por los modelos de calidad tanto en servicios como en
procesos y en la incorporacion de la innovacién y tecnologia, como
instrumentos clave para el desarrollo del negocio.

El capital humano es un factor claramente determinante en el sector
servicios, donde el factor asesoramiento es clave. Sin Eargo, en lineas
generales, parece que el alto nivel de cualificacion de |05 trabajadores que
ofrece el mercado laboral, no genera en la actualidad elementos
diferenciales para el posicionamiento de unas empresas respecto de otras
gue operan en su mismo subsector.

La buena gestion financiera es percibida como un factor notablemente
menos relevante que en los sectores industriales. Asimismo y coincidiendo
con las opiniones de dicho sector, los aspectos relativos a la cadena de
produccion de servicios y productos no parecen generar un valor claramente
diferencial para competir en el mercado, exceptuando el sector del
transporte donde se percibe como principal elemento competitivo.

A continuacion se presenta el detalle consolidado de las respuestas
realizadas por las empresas participantes en el estudio para el sector
servicios.
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Este párrafo no me queda claro. 


Sectores

Servicios Caracterizacion de las empresas encuestadas

( )
Empresas segun su afio de fundacion Empresas segln la cuantia de sus Fondos Propios
46%

¥ < 60.000€

¥60.000 € - 100.000 €
™100.000€ - 300.000 €
™300.000¢€ - 600.000 €

13%
¥600.000€ - 1.000.000 €

1.000.000 € - 2.000.000 €

¥>2.000.000 €

antes de 1975  1975-1984 1985-1994 1995-2004  después de
2005

Empresas segln el nimero de empleados Empresas segln su rango de facturacion
59% ¥<1.000.000 €
1.000.000 € - 2.000.000 €
¥2.000.000€ - 10.000.000 €
30%
¥10.000.000 € - 20.000.000 €
20.000.000 € - 35.000.000 €
11%
- l ¥35,000.000 - 50.000.000 €
<10 empleados 10-50 empleos 51-250 empleados
Empresas segun su forma juridica Empresas sealn subsector

™ Asesoramiento

¥ Biotecnologia/l+D
®Informatica

" Ingenieria

“ Publicidad

" Seguridad

" Transporte

66%
31%
. o
SA SL SLP

» Lalongevidad media de las empresas de servicios es de 15 afios, concentrando el 46% de
las empresas su afo de fundacion entre los afios 1995 y 2005.

* En términos de empleo, las empresas encuestadas son principalmente pequefias, siendo el
casi el 60% de las mismas pertenecientes a la franja de 10 a 50 empleados. Al mismo tiempo
el porcentaje de empresas con mas de 50 empleados es también relevante, alcanzando el
30%.

» Laformajuridica de Sociedad Limitada prima sobre otras formas como la Sociedad Anonima.
Las iniciativas empresariales en el Sector Servicios optan principalmente por la “Sociedad
Limitada” a la hora de establecerse. La Sociedad Limitada Profesional, tiene una presencia
escasa entre las empresas participantes.

» Los Fondos Propios de las empresas se sitian fundamentalmente por debajo de los 100.000
€ y, dentro de estos, principalmente por debajo de los 60.000 €. En cuanto a la facturacién, se
sitlla generalmente por debajo de los 10 millones de euros, confirmando el perfil de pequefa
empresa.

» La distribucion sectorial de las empresas entre los sectores preseleccionados es bastante
homogénea, a excepcion de la presencia ligeramente superior de empresas de I+D y
Biotecnologia.

. J
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Sectores

Servicios Caracterizacion de las empresas encuestadas

Ambito de actuacion de las empresas: ¢Posen marca propia?

0%

- LS|
® Provincial

= Naci )
Nacional ¥ Sinmarca

¥ Internacional

¥ Marca blanca/
distribuidor

Toma de decisiones en la empresa: Principal elemento de posicionamiento en el

mercado
1%

= Volumen
= Calidad

B Tecnologia

® Propietarios

¥ Consejo de Admon.
¥ Equipo directivo

" Otros

= Marca
“ Otros

Procedencia de los directivos de las empresas

® Estructura propietaria
" Prof. Extemnos
" Ambos

El nUmero de empresas con un ambito de actuacion provincial resulta llamativo, un 23% de
las empresas se circunscribe al ambito provincial. También es destacable el elevado nimero
de empresas trabajando en un ambito internacional, al alcanzar estas un 42%.

La toma de decisiones en las PYMEs participantes se realiza a través de los propietarios y
los equipos directivos, estos a su vez proceden en casi el 60% de las ocasiones de entre los
propietarios y en un 26% cuentan con profesionales externos.

La muchas empresas poseen marca propia pero la consideran el elemento menos importante
de entre los propuesto en cuanto a su posicionamiento en el mercado.
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Sectores
Servicios

Valorizacion de ambitos

— Priorizacion de factores

Seleccion de ambitos

BRecursos humanos ™ Capacidades comerciales y deventas ™Calidad ™Innovacion ™ Gestion financiera ™ Aspectos productivos

Sectores Servicios Asesoramiento +D Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Sectores
Servicios

16% 33%
20% 5%
20% 19%
20% 19%
13% 10%
10% 14%

Asesoramiento Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Recursos humanos 15%
15%
22%
32%
10%
7%

14%
31%
10%
34%
3%
%

15%
25%
30%
15%
10%
5%

9%
31%
19%

9%
22%

9%

18%
23%
23%
9%
23%
5%

19%
13%
19%
13%
16%
19%

Capacidades comerciales y de ventas
Calidad

Innovacién

Gestion financiera

Aspectos productivos

OcCeeee
GOeeOe®
[oRienl N “Bche]
oo ec e
O e e
O@Cle ®0C
ceceee
e Ce0e

* Los ambitos de competitividad mas destacados por las empresas del sector servicios en su
conjunto son las capacidades comerciales y ventas, la calidad y lainnovacion.

» Lascapacidades comerciales y de ventas son valoradas de forma especialmente marcada
en los sectores de Informética, Ingenieria y Publicidad. Por el contrario, el subsector de
Asesoramiento le concede una importancia baja.

» La calidad es un ambito de competitividad igualmente destacado. Siendo destacado en todos
los subsectores a nivel general, es particularmente valorado en los subsectores de
Asesoramiento, |+D/Biotecnologia, e Ingenieria.

» Eltercer ambito destacado es lainnovacion. Asesoramiento, |+D/Biotecnologia, Informatica
e Ingenieria son los sectores que mas valoran este ambito.

» Losrecursos humanos es un ambito al que las empresas encuestadas del sector servicios no
otorgan una valoracion especial, exceptuando sectores como Asesoramiento, Seguridad y
Transporte.
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r— Priorizacion de factores

Sectores
Servicios

Ambito: Recursos Humanos

Gestion de los Recursos Humanos

= 1. Departamento Recursos Humanos = 2. Planificacién de RRHH a medio/ largo plazo
B 3. Nivel retributivo de la plantilla B 4. Politicas de incentivos
5. Proceso de captacion 6. Plan de formacién de los empleados

= 7. Eficiencia de los costes de formacion

Sectores Servicios Asesoramiento I+D Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Asesoramiento KD Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Servicios
4%
18%

1. Departamento Recursos Humanos 22%

11%

0%
11%

0%
16%

0%
25%

6%
17%

3%
21%

0%
14%

2. Planificacion de RRHHa medio/ largo plazo

3. Nivel retributivo de la plantilla 15% 11% 16% 13% 17% 21% 0% 14%

4. Politicas de incentivos 22% 22% 32% 25% 17% 24% 11% 14%

5. Proceso de captacion 13% 11% 16% 0% 11% 9% 22% 29%

6. Plan de formacion de los empleados 23% 33% 21% 31% 22% 18% 33% 21%

B (e Bo [l B B B
Bo B Bu Ba Bn B B
B B B Bs B B B
B B B B Bu Ba B
B (B B Ba B= B B
B B Ba B B B B
B (e e (B (B S (B

7. Hicienciade los costes de formacion 6% 11% 0% 6% 11% 3% 0% 7%

B (B B (B Bn B B

Las empresas del sector servicios destacan el plan de formacién a empleados como el
principal factor de competitividad. En este sentido, los distintos subsectores coinciden en
apuntar a este factor como uno de los mas importantes dentro del ambito de los recursos
humanos.

Tras el factor anterior, el establecimiento de politicas de incentivos enfocadas a la
motivaciéon de trabajadores y consecucion de objetivos es también ampliamente
reconocido como un factor de competitividad en todos los subsectores.

En tercer lugar, la planificacion de las necesidades de recursos humanos (reconocido
fundamentalmente en I+D/Biotecnologia, Informatica, Ingenieria y Publicidad) se presenta
como otro factor clave en este ambito.

En lo relativo al nivel retributivo de la plantilla, las empresas también expresan la
importancia de este factor aunque lo sitlan por detrds de los anteriores. EIl subsector de
Ingenieria es el que méasimportancia da a este factor.

Elproceso de captacion de empleados es un factor con una importancia resefiable en
algunos de los subsectores, como es el caso de |+D/Biotecnologia, Seguridad y Transporte

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
-69 -




Sectores

Servicios Factores: Recursos Humanos

— Desarrollo de los factores priorizados

1. Contamos conun departamento especifico de 5. Realizamos el proceso de captacién a través
Recursos Humanos de:

1%
®ETT

= Medios propios

. ™ Profesionales externo
usj
¥ No

® Endesarrollo

¥ prensa / Internet

" Servicios publicos de
empleo

6. Los empleados tienenacceso a un plan de

2. Serealiza una planificacion de las necesidades formacién encaminado a mejorar su
de recursos humanos a corto/ medio/ largo f desempefio y permitir su crecimiento dentro de
plazo la compafiia

® No tenemos un plan de
formacion
B |argo

" Medio
® Corto

B No planificamos

¥ Si, tenemos un plan de
formacion propio

¥ Si, hemos externalizado
laformacién

¥ si, através de servicios
publicos de formacion

3. Respecto del mercado, el nivel retributivo de la 7. Consideramos que los costes enla formacion
plantilla se encuentra: son efectivos en cuanto al rendimiento de la
empresa:

= Porencima
= Pordebajo = Muy efectivos
= Mismo nivel = Efectivos

® Poco efectivos

= Otros

4, Laempresa cuenta con politicas de incentivos
enfocadas a la motivacién de los trabajadores y
la consecucién de objetivos

msj
= No

® Endesarrollo

* Muy pocas empresas responden planificar a largo plazo sus recursos humanos, predominando
el medio y corto plazo en la planificacion de estos recursos.

» Mayoritariamente las empresas encuestadas dicen mantener un nivel retributivo de sus
plantillas similar al del resto del mercado.

* Las empresas encuentran sentido practico en la inversién en formacion calificando como
“efectivos” los resultados obtenidos en la mayoria de los casos.

\ J
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Sectores
Servicios

Ambito: Capacidades Comerciales y Ventas

— Priorizacion de factores

Capacidades Comerciales y Ventas

= 1. Departamento de marketing y ventas ™ 2. Informacién de mercados = 3. Informacién de clientes
® 4, Sistema de seguimiento al cliente = 5. Mercados en los que opera su empresa™ 6. Internacionalizacion de ventas
® 7. Canales de ventas 8. Politicas de descuento
Sectores Servicios Asesoramiento +D Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Sectores
Servicios

14%
20%
23%
23%
4%
5%
5%
6%

Asesoramiento WD Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

1. Departamento de marketing y ventas 0%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
0%

10%
30%
30%
20%
0%
10%
0%
0%

24%
24%
12%
18%
6%
6%
6%
6%

13%
20%
33%
20%
7%
0%
0%
%

18%
21%
18%
24%
0%
3%
6%
9%

11%
11%
33%
33%
0%
0%
0%
11%

0%
8%
25%
25%
17%
8%
17%
0%

2.Informaciéon de mercados

3.Informacién de clientes

4. Sistema de seguimiento al cliente

5. Mercados en los que operasu empresa

6. Internacionalizacion de ventas

7.Canales de ventas

B B B Bl |l [l B
B B B B B B B B
B B B Bl |l e B
B B B B [l B e i
B B B Bl |l [l B
B B B B Ba B B B
B B B B e |l B B
B B B (B B (Be B B

8. Politicas de descuento

* La polarizacibn en este ambito resulta muy elocuente, las empresas se decantan
fundamentalmente por 3 factores, relacionados con la informacion de mercados y clientes.

e Obtener y analizar informacion de clientes (conocer sus necesidades, tendencias de
compra, etc.) es, en efecto, uno de los dos principales factores destacados por las empresas
para potenciar el ambito de las capacidades comerciales y ventas. La identificacion de este
factor como destacado se mantiene invariable en todos los subsectores.

» El otro factor destacado al mismo nivel que el anterior es la disposicion de un sistema de
seguimiento al cliente (pedidos, entregas, sugerencias, incidencias, etc.). En este factor,
como el anterior, su importancia se mantiene constante en todos los subsectores analizados.

* Laobtencion y andlisis de informacion de mercados (conocimiento de la evolucién de los
mercados, cuota, etc.) es considerado como el tercer factor en importancia. La importancia que
le confieren los distintos subsectores decae en los sectores de Seguridad y Transporte.

» Deentre los demas factores, cabe resefiar la disposicion de un departamento especifico de
marketing y ventas, yaque en algunos de los subsectores, como Informatica y Publicidad,
tiene una elevada aceptacion como factor de competitividad.
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Sectores

Factores: Capacidades Comerciales y Ventas

SEIVTES

— Desarrollo de los factores priorizados

1. Disponemos de un departamento especificode 5. ndique en que mercados efectlia ventas su
marketing y ventas. empresa:
3%

= Mundial
LIS ¥ Europa
" No " Espafia

¥ Endesarrollo ™ Comunidad Auténoma

6. Hemos internacionalizado nuestras ventas,

2. Obtenemos y analizamos informacién de contamos con clientes més alla de nuestras
mercados: conocemos la evolucién de los fronteras. Nuestro % de ventas fuera de
mercados, nuestra cuota, etc. Espafiaes:

3%

B Menor que 30%
= 30-60%
B Mayor que 60%

® Ninguna
" Escasa
" Suficiente
¥ Detallada

7. Indique, de los siguientes canales de ventas,
3. Obtenemos y analizamos informacionde cudles utiliza:

clientes: conocemos sus necesidades, 0%
f tendencias de compra, etc.

= Venta telefonica
= Internet

" = Tienda propia
= Ninguna

= Al por mayor
“ Escasa

- = Grandes superficies
= Suficiente

= Detallada

4. Disponemos de un sistema de seguimiento al 8. Contamos con politicas de descuento en las
cliente (pedidos, entregas, sugerencias, ventas en base a:
incidencias, etc.)

B Volumen de compra
nsi = Pronto pago

" No = Segln cliente
® Endesarrollo
= Otros

 No tenemos politicade
descuentos

» Por término general, las empresas consideran que disponen de informacion detallada o, al
menos, suficiente sobre sus clientes y mercados. Como parece ldgico, los datos de la
encuesta reflejan un mayor conocimiento de los clientes que de los mercados. Se proyecta
que casi es el doble el porcentaje de empresas que obtienen informacion “detallada” de
clientes que el porcentaje de empresas que opinan lo mismo sobre los mercados.

e Las preguntas relativas a los mercados ponen de manifiesto el reto pendiente de la
internacionalizacion de las empresas. El porcentaje de empresas internacionalizadas es aun
bajo y la facturacion exterior también.
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SIES Ambito: Calidad

Servicios

— Priorizacion de factores

N\
Calidad
= 1. Departamento especifico de Calidad. = 2. Documentacién de procesos de actividades clave.
| 3. Sistemas de informacion e indicadores. H 4. Control de procesos y toma de decisién sobre indicadores.
W5, Medidas de garantia de calidad. 6. Certificaciones de calidad (ISO o similares)
=7, Imagen de marca de calidad
Sectores Servicios Asesoramiento +D Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte
CEBIES Asesoramiento KD Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Servicios
6% i 0%
2% 4 11%
17% i 22%
20% il 11%
19% i 11%

d

d

1. Departamento especifico de Calidad. 5%
20%
25%
15%
15%
10%
10%

0%
6%
25%
19%
19%
13%
19%

17%
11%
17%
11%
11%
17%
17%

3%
9%
12%
30%
18%
3%
24%

11%
22%
11%
11%
33%
0%
11%

11%
0%
0%

33%

33%
0%

22%

2.Documentacion de procesos de actividades clave.

3. Sistemas de informacion e indicadores.

4. Control de procesos ytoma de decisién sobre indicadores.

5. Medidas de garantiade calidad.

6. Certificaciones de calidad (ISO o similares) 8% 11%

19% 33%

7.lmagen de marcade calidad

B B B B B B B
B B B B Ba B B
B B B B B B B
B B B B B B B
e B B e (B B B
B B (e B B |l B
B B B B B B B

» El control de procesos y toma de decisiones (sobre produccion, costes, etc.) en base al
comportamiento de indicadores previamente definidos es el factor de competitividad mas
sobresaliente en el ambito de la Calidad. Si analizamos los resultados a nivel sectorial, se
debe subrayar la importancia que le confieren a este factor los sectores de Seguridad y
Transporte y, en menor medida, los de Informatica e I+D/Biotecnologia.

e Siguiendo al anterior, contar con una imagen de marca de calidad entre los clientes y
establecer medidas para garantizar la calidad de los servicios son otros dos factores
reconocidos como claves de la competitividad en las empresas. En el caso del primero todos
los sectores reconocen su importancia y Asesoramiento lo indica como el factor mas
importante de todos los propuestos, igualmente Publicidad le confiere una puntuacion elevada.
En el caso del segundo, el interés en el mismo es también constante, destacandose el que
manifiesta el sector de Publicidad.

» Algunos sectores (I+D/Biotecnologia y Seguridad) destacan la documentaciéon de los
procesos de actividades clave como un factor de importancia para su competitividad.

» La disposicion de un departamento especifico de calidad sélo es considerada como factor
de competitividad en relacion al resto en el caso del sector de Ingenieria.

» Lascertificaciones de calidad se consideran el factor de competitividad menos importante de
los propuestos si se considera el global de los sectores.
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Desarrollo de los factores priorizados

1. Disponemos de un departamento especificode 5. Hemos establecido medidas para garantizar la
Calidad | calidad de los productos y/o servicios

" Si
No

msj
No

¥ Endesarrollo ¥ Endesarrollo

2. Documentamos los procesos de las actividades 6. Estamos en posesion de alguna certificacion de
clave desarrolladas en la empresa calidad (ISO o similares)
3%

9%

LS|
No

= Si
No

¥ Endesarrollo B Endesarrollo

3. Contamos con sistemas de informacién e 7. Contamos conunaimagen de marca de calidad
indicadores que nos permiten medir la entre nuestros clientes
eficienciade los procesos que se llevan a cabo '

enla empresa.

1%

=S
No

= Si
No

¥ Endesarrollo ¥ Endesarrollo

4. Controlamos los procesos y tomamos
decisiones (sobre produccion, costes, etc.) en
t base al comportamiento de los indicadores
definidos.

3%

LS|
No

® Endesarrollo

e Las empresas de servicios encuestadas, consideradas en conjunto, cuentan con todos los
factores relacionados con la calidad desarrollados en un grado elevado. El factor menos
desarrollado, en consonancia con la priorizacion anterior y consecuencia de ésta, es la
disposicién de certificaciones de calidad.

» Los factores considerados anteriormente como importantes (marcados aqui con una flecha
roja) se encuentran, en la mayoria de empresas, en un grado avanzado de implantacion
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— Priorizacion de factores

Sectores
Servicios

Ambito: Gestion Financiera

Gestion financiera

® 1. Externalizacién de funciones administrativas. = 2. Sistemas de informacion financiera.
B 3. Uso de proyecciones de ventas, caja y beneficios® 4. Fnanciacién mayoritariamente propia
H5. Acceso acondiciones favorables de financiacién ¥ 6. Gestion de caja

m 7. Correcta gestion de cobros y pagos

Sectores Servicios Asesoramiento +D Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Sectores

Servicios Asesoramiento HD Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte
1. Externalizacion de funciones administrativas. 4 5% A 11% 4 11% i 0% i 6% 4 0% A 11% A 7%
2. Sistemas de informacion financiera. 4 20% 4 33% d 21% 4 19% 4 22% d 21% A 11% Al 7%
3. Uso de proyecciones de ventas, cajay beneficios A 11% 4 0% 4 11% i 6% d 17% d 15% Al 11% Al 7%
4. Fnanciacion mayoritariamente propia d 17% dl 22% d  16% d 6% d 11% d 18% d 22% dl 29%
5. Acceso acondiciones favorables de financiacion 4 14% 4 0% d 16% d 31% d 17% 4 12% A4 11% A 7%
6. Gestion de caja d  16% dl 22% dl 11% dl 13% d 17% d 18% d 11% dl 29%
7. Correctagestion de cobros y pagos d 17% d 11% dl  16% dl  25% A 11% d  15% d 22% il 14%

Disponer de sistemas que proporcionan una informacion financiera actualizada y util
parala gestion es considerado como el principal factor de competitividad en el ambito de la
Gestion Financiera. El sector de Asesoramiento confiere a este aspecto una importancia por
encima del resto de sectores.

Financiar las actividades de la empresa mediante una financiacion mayoritariamente
propiaes considerado otro factor de competitividad clave, junto con mantener una correcta
gestion de cobros y pagos.

Lagestion de caja, en relacion al cumplimiento de las obligaciones de pagos se sitia
como el cuarto factor en importancia.

Por sectores, el uso de proyecciones de venta, caja y beneficios aparece remarcado en los
sectores de Ingenieria y Publicidad. Por su parte, el acceso a condiciones favorables de
financiacion ajena es destacado por los sectores de Informatica e Ingenieria.
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1. Externalizamos ciertas funciones 5. Laempresa accede a condiciones favorables
administrativas (gestoria, gestiéon de néminas, de financiacién ajena
etc.) %

B Generalmente si
mSj
No

Generalmente no
® Actualmente no
¥ Endesarrollo

2. Laempresa posee sistemas que proporcionan 6. Nuestra gestion de caja nos permite cumplir
una informacion financiera actualizada vy Uutil con nuestras obligaciones de pagos
parala gestion

=Si B Generalmente si

No
" Endesarrollo

Generalmente no
= Actualmente no

3. Preparamosy usamos proyecciones deventas, 7. Mantenemos nuestra gestién de cobrosy
cajay beneficios ' pagos en margenes razonables:

= Menos de 3 meses
LIST]

No
® Endesarrollo

36% 3a6 meses
= Mas de 6 meses

4. Lafinanciacion de la empresa es

. mayoritariamente propia

3%

m Si
No
= Endesarrollo

* Los principales factores de competitividad se encuentran ampliamente desarrollados entre las
empresas encuestadas dentro del sector de servicios. Asi, el 86% de las empresas afirman
disponer de sistemas de informacién financiera y el 73% de las mismas cuenta con una
financiacion mayoritariamente propia. Tan sélo el 8% de ellas supera los 6 meses en su
gestion de cobros y pagos.

» Sobre los demés factores contemplados es destacable el uso mayoritario de proyecciones de
ventas, caja y beneficios y la externalizacion de funciones administrativas.
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Sectores
Servicios

Ambito: Innovaciéon

r— Priorizacion de factores

Innovacioén

= 1. Importancia de la I+D en el sector. = 2. Departamento/persona I+D.

B 3. Inversion en I+D. B 4. 1+D en productos/servicios y mejora de procesos.
¥ 5. Colaboracion con empresas, universidades, clientes, etc. ™ 6. Incorporaciénde TIC's.

® 7. Uso/generacion de Propiedad Industrial.

Sectores Servicios Asesoramiento +D Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

Sectores
Servicios

16%

7%
20%
21%
10%
21%

5%

Asesoramiento KD Informatica Ingenieria Publicidad Seguridad Transporte

1.Importanciade lal+Den el sector. 17%
0%
0%
33%
33%
17%
0%

15%
10%
20%
20%
20%
10%

5%

14%
21%
14%
21%
0%
14%
14%

19%
6%
25%
0%
19%
31%
0%

17%
7%
23%
23%
3%
23%
3%

0%
0%
0%
33%
33%
33%
0%

17%
0%
25%
33%
0%
25%
0%

2. Departamento/persona I+D.

3.Inversi6n en I+D.

4. 1+Den productos/servicios y mejorade procesos.

5. Colaboracion con empresas, universidades, clientes, etc.

6. Incorporacion de TIC's.

B (e B [l (B B (B
B [l i (e B Bs B
B (B B B Ba B B
B [l B (e B (B B
Ee B B B Ba B B
Ee B Be Ba Ba B B
B b Ba B B B B
B (e B [l i B (B

7. Usolgeneracion de Propiedad Industrial.

* En el &mbito de la Innovacién, es la propia actividad de investigacion y desarrollo de
nuevos productos, servicios y tecnologias el factor mas importante apuntado desde las
empresas. Atendiendo a la repuesta de las empresas sobre la pregunta relacionada con este
factor, se observa una distribucion bastante homogénea en cuanto a los tres elementos
propuestos: introduccion de nuevos servicios, adquisicion de maquinaria/tecnologia de dltima
generacion y mejora de procesos de gestion.

e La inversion en I+D es el segundo factor en orden de aparicion. La respuesta de las
empresas a la pregunta sobre el porcentaje de beneficio dedicado a la [+D es en mas del 50%
de los casos superior al 5%.

» Por ultimo, la incorporacién de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién es
considerado otro factor de competitividad relevante entre las empresas.

100% » Se expone el % de empresas que
consideran “elevada” la importacion
de la 1+D en su subsector sobre el

total de respuestas.

92%

87%

* Es posible observar dos patrones

de comportamiento que pone de

o o & 5@ > @ @ manifiesto una menor

‘ & & consideracion de importancia en

los sectores de Publicidad,
\ &° Seguridad y Transporte.
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Sectores

T Factores: Innovacion

— Desarrollo de los factores priorizados

1. Indigue la importanciade la I+D en su sector: 5. Realizamos actividades de I+D en colaboraciéon
con otras empresas, universidades, clientes,

alianzas, etc.
u Alta
¥ Media
H Baja

2. Disponemos de un departamento/persona 6. Hemos emprendido iniciativas de incorporacion
dedicadaalal+D de Tecnologias de la Informaciény
Comunicacién (Intranet, extranet, etc.)

s
“No
®En desarrollo

BSj
" No

= Endesarrollo

=S
“No

" Endesarrollo

1%

3. Indique la inversion anual en I+D (% sobre 7. Enrelacién al uso/generaciénde Propiedad

beneficios): Industrial:
® Generamos Propiedad
Industrial
" utilizamos
B Menor que 5% patentes/licencias de
" 5-10% terceros
* Mayor que 10% N Prepmaa wausta
™ No utilizamos
Propiedad Industrial
ajena
4. ¢Enqué se concreta su actividad de I+D?
3%

» Como ya ha sido comentado en la pagina anterior, mas del 50% de las empresas superan el
5% de inversion sobre beneficios en 1+D.

*

B Nuevos productos/
servicios

= Maquinaria/ tecnologia
dltima generacion

" Mejora de procesos/
gestion

= Introduccién de las TIC

» La actividad de Investigacion y Desarrollo en los sectores de servicios se reparte de forma
practicamente homogénea entre el desarrollo de nuevos servicios, la mejora de los procesos y
la adquisicion de nueva magquinaria o tecnologia.

» Es destacable el bajo uso de la Propiedad Intelectual en el sector de servicios, las empresas
no generan ni utilizan elementos de Propiedad Intelectual.
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Sectores

Servicios

Factores: Aspectos Productivos

Desarrollo de los factores priorizados

= ™
1. Indique si se subcontratan alguna de las fase 3. Delos siguientes eslabones de la cadena de
productiva o servicio: valor, indique los aspectos que considera mas
importantes:
ORGANIZACION
mSj
" No
¥ Endesarrollo
B Herramientas dela
planificacién de los
trabajos.
¥ Base documental para la
gestion del conocimiento.
B Gestion de expectativas de
. ., 3 los clientes
2. Externalizacion de fases productivas.
® Catélogo de procedimientos
predisefiados
« Dentro de las empresas que declaran tener
externalizada alguna de las fases productivas
no se observa ninguna tendencia definida en
respuesta a esta cuestion.
FACTORES PRODUCTIVOS EN LA
CADENA DE VALOR
EJECUCION ¥ Personas con alta
capacidad creativa
e Las empresas de servicios sefialan con una *# Conocimiento experto en
. . ., los servicios que ofrecemos
importancia elevada tanto la posesiéon de una _
base documental para la gestion de Superores nuestn
.. .z . competencia
con00|m-|ento como la gestidbn de expectativas  Tecnologias, iencias
delos clientes.
" de software actualizadas.
e« En la fase de ejecucidn, la relacion constante
con los clientes es, junto al conocimiento presupuestacen i
experto de los servicios que se ofrecen dos de - _
, o antenemos una re!acuﬁn
los aspectos mas sefialados como claves de constante conlos clientes.
(o] 6] mpetItIVId ad . Aportacién de valor afiadido
en nuestros trabajos
e Por ultimo, en lo relativo al disefio y entrega, la
adecuacion a las demandas del cliente y la
entrega dentro de los plazos acordados son los DISENO Y ENTREGA
dos factores mas relevantes, en detrimento de
otros como las auditorias de calidad, el
seguimiento del cliente postventa o la imagen = Plasmamos nuestra imagen
de marca en la entrega de los trabajos. fos s egR de
= Adecuacion alas
demandas del cliente
B Entregade los trabajos en
los tiempos fijados
B Auditorias de controly
calidad de los trabajos
realizados
= Seguimiento del cliente
postventa
\. J
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A continuacion, se presentan, estructuradas seguln los ambitos de
competitividad, las principales conclusiones obtenidas tras el analisis
anterior.

Basandonos en las opiniones de las empresas encuestadas, y salvando las
diferencias sectoriales evidentes, el perfil de competitividad de la pyme
madrilefia se presenta como ciertamente homogéneo.

La calidad, la innovacién y la comercializacion son los factores mas
valorados, por encima de aspecto relacionados con la produccion, la gestion
financiera y el capital humano que, siendo igualmente relevantes, no son en
el contexto actual factores que generen una capacidad competitiva
diferencial.

Las empresas participantes en el estudio son generalmente pequefias empresas, de
menos de 50 empleos y de entre 15y 20 afios de antigliedad. Se da también en la muestra
una participacion relevante de empresas medianas.

La forma juridica varia dependiendo del sector analizado, en el Sector Servicios la forma
de “Sociedad Limitada” tiene mas peso que en el Industrial, donde ésta tiene una presencia
similar a la de “Sociedad Anonima”. Este hecho esta en relacién con la menor capitalizacion
necesaria a la hora de establecer empresas de servicios, lo que favorece la constitucién como
Sociedad Limitada.

En linea con el analisis anterior, se observa como en el Sector Servicios hay una
concentraciébn mucho mayor de empresas con unos Fondos Propios por debajo de los
60.000€ (38% de las empresas) que en el Sector Industrial (17% de las empresas).

La facturacion de las empresas industriales mas frecuente se encuentra entre los 2 y 10
millones de euros, mientras que las empresas de servicios tienen una facturacion sin una
concentracion tan especfifica y distribuida homogéneamente, en los estratos seleccionados,
hasta los 20 millones de euros.

Aproximadamente un 40% de las empresas, tanto de servicios como industriales, operan en
mercados internacionales. Al mismo tiempo, el nimero de empresas que operan sélo a
nivel provincial en el Sector Servicios es casi el doble que en el caso del Sector Industrial. De
este andlisis se desprende una mayor tendencia a la localizacion de la PYME de servicios.

La toma de decisiones en las empresas se realiza principalmente desde los propietarios,
siendo estos los principales directivos, aunque puedan reforzar sus equipos directivos con
profesionales externos.

El principal elemento de posicionamiento en los mercados de servicios e industriales es la
Calidad, seguida de la Tecnologia. El volumen, si bien en ninglin sector constituye un
elemento relevante, es llamativo que sea un factor que adquiere el doble de importancia en el
sector industrial que en el de servicios.
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Valorizacionde ambitos de competitividad
( )

e Las empresas industriales y de servicios coinciden en apuntar la Calidad como principal
ambito de competitividad, junto a este se encuentran también las Capacidades
comerciales y la Innovacion como ambitos destacados.

» Por detras de los anteriores, las empresas industriales destacan la Gestién Financiera
mientras que los de servicios apuntan a los Recursos Humanos.

\_ y,
Ambitos y factores de competitividad: Calidad

* En el ambito de la calidad, &mbito mas destacado en la comparacion con el resto de ambitos
propuestos, las empresas sefalan el establecimiento de medidas para garantizar la calidad
de los productos y servicios, el control y toma de decisiones en base a indicadores y la
imagen de marca de calidad como factores criticos en este &mbito.

 Los sistemas de informacion y medida de la eficiencia de los procesos y la
documentacion de los procesos clave ocupan un lugar intermedio. Aunque ninguno de ellos
destaca como factor de competitividad, si son considerados relevantes.

» Para todos los factores relacionados con la Calidad, las empresas tanto industriales como de
servicios, expresan un amplio desarrollo. Sélo en cuanto a la disposicion de un
departamento especifico de calidad y en la posesion certificaciones de calidad, las
empresas expresan un menor grado de implantacion. De forma coherente con estos
resultados, las empresas no destacan ninguno de estos dos factores entre los principales
factores de competitividad.
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Ambitos y factores de competitividad: Capacidades Comerciales y Ventas

Dentro de las Capacidades Comerciales y Ventas, los factores relacionados con la informacion
son los més valorados por las empresas. Asi, la obtencion de informacion de clientes, los
sistemas de seguimiento de estos y la obtencion de informacion de mercados son los
factores que se destacan como mas importantes en este ambito.

Tanto en los sectores de servicios como en los industriales se observa la misma tendencia: las
empresas disponen de una mejor informacion de clientes que de los mercados. En ambos
casos las empresas, en su mayoria, sefialan que disponen de informacion “suficiente” o
“detallada”. Asimismo, practicamente la totalidad de las empresas disponen de sistemas de
seguimiento a clientes ya implementados.

En el caso de los sectores industriales, las respuestas de cada uno de los subsectores se
concentran fundamentalmente en los tres factores citados anteriormente. En los subsectores
de servicios se observa una mayor dispersion, se destaca la disposicion de un
departamento de marketing y ventas como factor de competitividad adicional. Un mayor el
namero de empresas industriales han desarrollado este departamento.

La internacionalizacion de las ventas de la empresa, los canales de venta empleados y la
aplicacion de descuentos de compra son factores muy poco considerados en las empresas
como elementos clave en su competitividad.

N\

Ambitos y factores de competitividad: Gestion Financiera

Los factores mas importantes para la competitividad empresarial en el ambito de la Gestion
Financiera son la utilizacion de sistemas de informacion financiera, que reporten
informacion fiable y de calidad, la financiacibn mayoritariamente propia y la correcta
gestion de cobros y pagos. En estos tres factores coinciden las empresas industriales y de
Servicios.

A cerca de los dos ultimos factores, relativos a la financiacion y la gestién de cobros y pagos,
sin duda la crisis econémica tiene una especial incidencia en su eleccién. En los tiempos
actuales, las empresas se vuelven hacia la autosuficiencia financiera y optimizacion de su
gestibn de caja para hacer frente a las dificiles condiciones de financiacién externa. El
empeoramiento de las condiciones de acceso afinanciacion ajena se ve reflejado también en
la respuesta al cuestionario.
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Dentro del ambito la Gestion de Recursos Humanos, los factores de competitividad mas
destacados en ambos sectores son el establecimiento de planes de formacion y de
politicas de incentivos.

Preguntados sobre el acceso de los empleados a planes de formacion encaminados a
mejorar la motivacion de los trabajadores, la mitad de las empresas dice contar con planes
de formacion propios. Aproximadamente un 20% de las empresas no cuenta con este factor
desarrollado. La tendencia a externalizar la formacién de los empleados es superior entre las
empresas de servicios que entre las industriales. No obstante, no resulta una practica
demasiado habitual en ninguno de los sectores anteriores.

El desarrollo de politicas de incentivos enfocadas a la motivacién de los trabajadores y
consecucion de objetivos, la practica de este factor esta ampliamente extendida. Ademas,
un porcentaje notable de empresas dice estar desarrollandolo actualmente.

Es importante resefiar que, en lineas generales, las empresas que destacan los factores
anteriores como relevantes en la competitividad cuentan con ellos desarrollados. Las
empresas estan remarcando como factores de competitividad elementos de los que ya
disponen por lo que pueden reconocer claramente el alcance de su puesta en practicay
las implicaciones que ello conlleva. La importancia de estos factores se ve respaldada
metodolégicamente por el hecho de que las empresas invitadas a participar en el trabajo son
empresas consideradas como competitivas por sus ratios financieros, de productividad, etc. y
por las asociaciones empresariales.

Tras estos factores, las empresas de los sectores de servicios apuntan a la importanciade la
planificacion de las necesidades de recursos humanos como otro factor de competitividad.
Esta planificacion se realiza principalmente a medio plazo. Son pocas las empresas que no
planifican, al igual que las empresas que lo hacen a largo plazo.

Por su parte, los sectores industriales destacan el proceso de captacion de nuevos
profesionales como otro factor de competitividad. Principalmente este proceso de captacion
serealiza a través de medios propios.
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Ambitos y factores de competitividad: Innovacion

Las empresas industriales coinciden con las empresas de servicios al seleccionar la actividad
de Investigacion y Desarrollo y la Incorporacion de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacién como principales factores de competitividad en la Innovacion.

Por otra parte, difieren en la seleccién de los demés factores. El Sector Industrial apunta la
colaboracién con otras empresas, universidades, clientes, etc. como otro de los factores
de competitividad , mientras que el Sector Servicios apunta a la inversion en |+D como tercer
factor de competitividad.

Realizando un andlisis por subsectores, en Industria los subsectores que mas valoran la 1+D
son los de Aeroespacial, Electronica Profesional, Farmacéutico e Instrumental de Precision. En
el caso de los Servicios, Asesoramiento, Biotecnologia/l+D, Informética e Ingenieria son los
subsectores que més importancia conceden a la 1+D.
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5. Casos de estudio: Buenas
practicas de gestion PYME

El éxito no se logra sélo con cualidades especiales. Es
sobre todo un trabajo de constancia, de método y de
organizacion.

J.P. Sergent

El presente capitulo consiste en una relacion de buenas practicas de
gestion basadas en la experiencia real de empresas presentes en la
Comunidad de Madrid. Estas empresas, fundadas en su mayoria en un
momento no muy lejano en el tiempo, por lo general, hace menos de 25
afios, se han enfrentado a mercados, situaciones y problemas
complejos. Cada una de ellas ha adoptado una estrategia singular. Hay
tantas estrategias como empresas, el factor comun de todas ellas es el
éxito y la elevada competitividad alcanzada.

Se presenta aqui la estrategia adoptada por algunas de estas empresas,
desgranando como ha sido implementada, como se han salvado los
obstaculos propios del avance empresarial y, en definitiva, como se ha
desarrollado cada modelo de negocio.

Este capitulo pretende ser un complemento cualitativo a los anteriores,
de forma que el empresario de la pequefia y mediana empresa, principal
destinatario del presente trabajo, pueda encontrar ejemplos que le sirvan de
referencia y guia a la hora de implementar nuevas estrategias en su
empresa.

Durante su realizacion se han mantenido entrevistas con méas de 20
empresarios de pequefias y medianas empresas de la Comunidad de
Madrid correspondientes a distintos sectores de la industria y los
servicios relevantes en la regién. Se presenta en este trabajo una
seleccion de las entrevistas realizadas, mostrando aquellas que se
consideran de mayor valor para el lector. Estas empresas habian sido
previamente seleccionadas en base a los resultados obtenidos del
cuestionario utilizado en fases anteriores, asi como de las recomendaciones
y comentarios recibidos de las asociaciones empresariales. Cada una de las
empresas entrevistadas es un claro ejemplo de éxito dentro de su sector y
la entrevista nos ha permitido profundizar en los aspectos cualitativos de
dicho éxito.

En paginas siguientes se exponen, a modo de casos practicos, algunos
ejemplos que son la mejor expresion de los encuentros realizados y que
podran ser extrapolados y utilizados como referencia para aumentar la
competitividad global de las pymes madrilefias.
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Empresa del Sector alimentacion

Ano de fundacion: 1980 Facturacion: 20M€ - 30M€

Numero de Empleados: 50 Mercado: Internacional

Desarrollo del modelo de negocio: enfoque al principal cliente

e La empresa fue fundada a comienzos de la década de los afios 80. En
aquel momento multinacionales extranjeras empezaban a asentarse
masivamente en Espafia y requerian de proveedores nacionales para el
desarrollo de su actividad. Una de aquellas multinacionales comenzé a
operar seleccionando a la empresa entre un grupo de proveedores.

e “Al principio la multinacional contaba con tan sélo un establecimiento en
Madrid capital y comenzamos a trabajar con ellos”. La empresa, de
pequefio tamafio, se esforz6 en cumplir esmeradamente con los
requerimientos de calidad que se les exigia desde la multinacional,
dando soporte y suministro en todas las situaciones, siendo mas
flexible que el resto, proveyendo en fines de semana, trabajando
duramente hasta acabar los pedidos y entregarlos a tiempo.

e Comenzé asi un crecimiento continuo de la mano de la multinacional que
se habia convertido rdpidamente en su principal cliente. Al poco tiempo
de esta colaboracién una idea comenz6 a fijarse en la cultura de la
empresa: nuestro principal cliente es la multinacional, debemos
enfocarnos a ellos, crecer con ellos y buscar la forma de ser cada
dia mas rentables con ese cliente.

e El crecimiento del nimero y volumen de pedidos del cliente obligé a la
empresa a trasladarse a nuevas instalaciones. En lugar de dimensionar
las instalaciones limitdndose a dar respuesta a las necesidades del
momento, o incluso segun el incremento razonable de actividad
esperado en el medio plazo, la empresa decidié adquirir naves mas
amplias con mayor capacidad de produccién y almacenaje. Esta tactica
le permiti6 ampliar su negocio alimentario extendiéndose a
actividades previas en la cadena de valor, eliminando
intermediarios y ganando rentabilidad (integracién vertical hacia
atras)

¢ Hoy en dia, la empresa continGa siendo “partner” y se ha convertido en
proveedor exclusivo de la multinacional en Espafa, donde ésta ha
ampliado su negocio considerablemente. La focalizacion en el
principal cliente y la mejora continua en sus productos hacen que la
empresa esté en disposicién de plantearse competir para ser proveedor
de la multinacional en otros paises de Europa.
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Las certificaciones de calidad como instrumento de venta

Los requerimientos del cliente obligaron a la empresa a certificarse en
normas de calidad internacionales muy exigentes. Asi, esta empresa fue
una de las primeras empresas espafiolas del sector alimentario en contar
con la certificacién “International Food Standard” (IFS) y la “British Retail
Consortium” (BRC), dos estandares que ahora ya son esenciales en el
sector de distribucion alimentaria. “La certificacion nos permitio
acceder a los mercados internacionales y comenzar a servir a
nuevos clientes mas allad de nuestras fronteras”. De esta forma
comenzé una labor comercial en diferentes paises de Europa.

Junto con las posibilidades comerciales a nivel internacional que abrieron
las certificaciones, en el entorno nacional muchos clientes valoraron y
reconocieron la posesion de ambas certificaciones contribuyendo a
consolidar laimagen de la empresa como marca de calidad.

“Otra ventaja frente a la competencia que ha supuesto la certificacién
consiste en que los clientes no necesitan realizarnos sus propios
controles de calidad ya que reconocen el aval que suponelalFSy la
BRC sobre la calidad del producto final”

Internacionalizacién

Como ya se ha expuesto, las certificaciones de calidad han servido a la
empresa para abrir puertas en el terreno comercial. De la misma forma,
en la apertura de nuevos mercados (internacionalizacion), los
apoyos recibidos desde las administraciones también han sido de
gran utilidad. Desde el ICEX y PromoMadrid la empresa ha encontrado
el respaldo y la ayuda a la exportacién mediante materiales de apoyo,
misiones comerciales, etc. Empleando estos recursos, la empresa se
introdujo en mercados complejos como es el ruso y otros paises del este
de Europa.

Desde el momento en que comenzd la labor comercial en el extranjero
los socios dividieron sus responsabilidades, tanto para la planta de
produccion y el mercado nacional, como para la comercializacion
exterior.

Otro medio que contribuyo a la internacionalizacion ha sido desarrollado
a través de la asistencia constante a ferias especializadas,
permitiendo a la empresa entrar en contacto con nuevos clientes
europeos. “Las ferias nos permiten entrar en contacto con clientes
potenciales e identificar las nuevas demandas y necesidades de los
mercados. Todo esto a la vez que podemos entender mejor las
estrategias de otras empresas presentes en nuestro sector, asi como los
nuevos productos que estan ofreciendo”.
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A pesar del creciente volumen de clientes extranjeros la empresa no se
plantea abrir nuevas plantas de produccion fuera de Espafia. La decision
se fundamenta en que la mano de obra en Espafia sigue siendo mas
barata que en los principales paises de Europa y la empresa
continua siendo competitiva con sus plantas actuales. Asimismo, la
mejora de las comunicaciones hace que la mercancia pueda ser
trasladada a los principales centros logisticos europeos en un tiempo
razonable.

Conclusiones

Ante una dependencia comercial excesiva las empresas y alin mas las
pymes, deben desarrollar las capacidades internas necesarias para
adaptar toda la organizacion y su modelo de negocio de una forma
rapida y flexible a los condicionantes y exigencias del cliente.

Por otro lado, en muchas ocasiones la calidad se convierte en un factor
claro de diferenciacion ante competidores. Ser pioneros e innovar con el
producto aumentando los estandares de calidad redunda en ventajas
competitivas sostenibles.

En lo comercial, la excelencia de la fuerza de venta supone un factor
clave de éxito.

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
- 88 -



Empresa del Sector de Artes Gréficas
Afo de fundacién: 1970 ‘ Facturacion: 5M€ - 10M€

Numero de Empleados: 32 ‘ Mercado: Nacional

Desarrollo del modelo de negocio: Innovacion continua mediante la
adquisicion de tecnologia de altima generacién.

Los comienzos de la empresa estuvieron marcados por la vision vy
filosofia del fundador, que desde un principio supo ver la oportunidad de
crear una empresa en el sector de la publicidad a través de la
especializacion en pre-impresiéon aplicando técnicas de fotograbado.

Esta visién y filosofias se mantiene actualmente con la segunda
generacion, ya que al igual que la anterior ha sabido captar la idea de
diferenciarse mediante la aplicacion y renovacién constante de técnicas.
La apuesta por nuevas maquinas y tecnologias de ultima
generacion se ha convertido en actividad constante y ha permitido a la
empresa ser un referente en el mercado. En palabras de su director
general “Intuicion en la eleccién de la tecnologia y audacia han sido
nuestras claves para el éxito”.

Evolucion de los factores de competitividad en el sector

Los factores que delimitaban la competencia en el sector han sufrido un
proceso de evolucion en los dltimos afios. Tradicionalmente, la calidad
era el pilar fundamental sobre el que se apoyaba la competitividad. Las
empresas se diferenciaban unas de otras por la tecnologia que disponian
y la calidad de acabado que eran capaces de conseguir. De ahi, se paso
a la agilidad en la ejecucion de los pedidos que paso a ser el factor
mas relevante. En ese momento las empresas pasaron a diferenciarse
no soélo por la tecnologia disponible sino también por su capacidad y
eficiencia productiva. Antes incluso del comienzo de la crisis econémica,
el precio superoé a los factores anteriores preconizandose como un factor
determinante para los clientes a la hora de elegir a sus proveedores. Las
empresas del sector de las artes gréaficas se vieron obligadas de nuevo a
ajustarse a las demandas del mercado y optimizaron tanto sus costes
fijos como los asociados a la produccién para poder abastecer a sus
clientes con una calidad elevada, en grandes volimenes y precios
competitivos.
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Una triple crisis: coyuntural, estructural y tecnolégica

Esta evolucion calidad-agilidad-precio y la adaptacion progresiva de las
empresas a estos tres elementos, junto con la situaciébn actual de
reduccion de precios y volimenes preceden una crisis en el sector que
tiene un triple desenlace: coyuntural, estructural y tecnolégico. Es
coyuntural precisamente por la caida de los pedidos y precios, es
estructural por la capacidad sobreproductiva del sector no ajustada a
la demanda y es tecnolégica porque se suma el hecho de que muchas
de las nuevas tecnologias hacen que los formatos electrénicos o
digitales entren en competencia con los fisicos.

Una dificultad asociada a la reduccion de actividad son los impagos, “la
morosidad ha crecido este afio desde un 0,5% a un 3,5%". Se esta
empezando a instalar el “no pago hasta que a mi no me paguen”. La
extension de esta mentalidad podria ser devastadora para las empresas
y es necesario que sea erradicada.

Esta empresa constituye un ejemplo practico de la importancia de la
participacion en las asociaciones empresariales: anticiparse a la crisis

“La participacién activa en las asociaciones empresariales
generales como CEIM, CEOE y otras sectoriales nos ha permitido
anticipar la crisis econémica y prepararnos para ella”. A través de
las principales asociaciones empresariales y de las conferencias,
revistas y contactos que éstas desarrollan, la empresa tuvo conocimiento
de la magnitud que alcanzaria la crisis y de sus problemas asociados. En
particular, le permitié anticiparse a los problemas de liquidez a los que
tendria que hacer frente. La empresa se planteo contratar un especialista
dedicado exclusivamente a la gestion de la tesoreria. El perfil elegido,
proveniente de una entidad bancaria e integrado en el departamento
financiero estd encargado principalmente de garantizar la liquidez de la
empresa durante el periodo actual de recorte del crédito.

“Esta empresatiene dos tesoros: sus trabajadores y sus clientes”

Los trabajadores que se han mantenido en la empresa a lo largo del
tiempo son los que, como la empresa misma, han sabido adaptarse a
los cambios tecnoldgicos mostrando una actitud positiva frente al
cambio y aprendiendo a manejar las nuevas tecnologias que la
empresa ha puesto a su disposicion. “Cuando, desgraciadamente,
hemos tenido que hacer recortes de plantilla no hemos despedido a los
mas jovenes sino a los menos voluntariosos”
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Si preguntamos a qué se debe la motivacién que tienen los trabajadores
de la empresa para mantenerse en ella la respuesta es “haber contado
siempre con ellos”, la direccion muestra una actitud de escucha
permanente a todos los trabajadores de le empresa y los implica en
la toma de decisiones. Un ejemplo patente de esta “permeabilidad”
dentro de la organizacion es la propia disposicion de la zona
administrativa, que se encuentra integrada (aunque a distinto nivel) con
area productiva de forma abierta, sin paredes ni ventanas.

Los profesionales cuentan también con una cierta libertad para
hacer uso de las tecnologias de la empresa en el desarrollo de
nuevos productos innovadores. Los resultados de esta politica se
pueden observar en prototipos desarrollados con diferentes técnicas
fruto de estos ensayos, algunos de los cuales se han convertido en
productos del catalogo de la empresa.

El otro activo de la empresa, como sefiala su director general son sus
clientes, que constituye gran parte de su fondo de comercio. Algunos de
los clientes llevan trabajando con la empresa durante mas de 30 afios y
se mantienen fieles a ella. “Una de las claves del éxito es probablemente
la atencion directa y personalizada, elegimos el tratamiento comercial
gue mas se adapta a las necesidades de cliente” En algunos casos
las labores comerciales las realiza el propio director general, en otros un
perfil puramente comercial y hay clientes que prefieren tratar
directamente con un perfil técnico. Otro aspecto fundamental es el
trabajo conjunto y cercano entre los equipos y profesionales del cliente y
los de la propia empresa. Gran parte de la fidelizacion de los clientes
reside precisamente en el trato cercano y la accesibilidad de los
profesionales, en haber trabajado conjuntamente.

Lainnovacion como motor de la empresa

Como ya se ha reflejado, la principal via de innovacion de la empresa
ha sido la compra de nueva maquinaria que ha permitido producir en
las mejores condiciones y de forma competitiva.

En el proceso innovador la empresa valora como imprescindible la
creatividad de los propios empleados. “s6lo cuando los empleados
sienten que se cuenta con ellos desarrollan todo su potencial
creativo”. Entonces surgen nuevos productos y formas mas eficientes
de aprovechar las maquinas y optimizar los procesos.

La innovacion en el uso de nuevos materiales, con mejores
propiedades, mas resistentes, mas ligeros, etc. es otro canal de
innovacion. En efecto, a través de la investigacion “en el puesto de
trabajo” estudiando como se comporta cada material y qué posibilidades
puede tener se obtienen resultados que permiten presentar soluciones
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novedosas al cliente, mejorando y superando los productos de la
competencia.

Por dltimo cabe resefiar la innovacion comercial. La evolucion de las
condiciones del mercado ha empujado a la empresa a buscar formulas
comerciales alternativas, desarrollando una tienda propia en internet
gue permite obtener pequefios pedidos que rentabilizan la produccién y
optimizan el uso de la maquinaria.

Reduccion de la “no calidad”

Uno de los pasos que mas ha favorecido la reduccién de productos
defectuosos ha sido la integracién de las distintas plantas
productivas en una sola. De esta forma, el contacto continuo entre los
responsables de las diferentes areas implicadas en el mismo proceso
productivo favorece la reduccion de las disconformidades.

La polivalencia de los profesionales a través de la rotacién de los
puestos de trabajo también se ha probado como una excelente filosofia
de trabajo que mejora la calidad final. Los operarios, conscientes de las
implicaciones que tienen las diferentes fases del trabajo, son capaces de
prever mejor cémo solventar la problematica de las necesidades de
produccion.

Un problema en el horizonte: el relevo generacional

El paso del mando directivo a la siguiente generacion es siempre un
problema en la Pequefia y Mediana Empresa. El desarrollo de protocolos
familiares puede favorecer este proceso pero el mero hecho de contar
con un protocolo no garantiza el buen discurrir de la operacion.

“Lo que tenemos claro es que primero es necesario que sean nuestros
hijos los interesados en continuar con la empresa” Si los hijos no se
decidieran seria vano cualquier intento por parte de los padres. En caso
de estar interesados, comenzarian a vivir el dia a dia de la empresa
mientras que los actuales puestos directivos (no familiares) serian
protegidos mediante clausulas favorables en sus contratos y tendrian
un papel de “regentes” hasta que la siguiente generaciéon no pruebe su
valia y pueda hacerse cargo de la empresa.
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Conclusiones

Cuando se opera en un sector altamente competitivo por el niimero de
empresas que en él operan, la construccion de barreras de entrada
conseguidas mediante la innovacién tecnoldgica puede suponer un
seguro para la sostenibilidad de las empresas actuales. Asimismo, la
renovacion tecnologica y la constante inversion en innovacion fortalecen
a la empresa diferenciandola de sus competidores.

La construccion de barreras de entrada permite a las empresas que
operan en el mercado adaptarse mejor a las exigencias impuestas,
aunque ello requiera cumplir varios requisitos (calidad, tiempo y precio).

La construccion de solidas relaciones con los empleados, la
comunicacion continua y regular en ambas direcciones, contribuye a
construir una ventaja competitiva interna y sostenible que al estar
sustentada en los empleados es dificil de imitar.

En lo comercial, la adaptabilidad a las necesidades del cliente y la
innovacion comercial se convierten en importantes captadores /
retenedores.
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Empresa del Sector de Publicidad por Correo

Ano de fundacion: 1995 ‘ Facturacién: 3 M€- 5M€

Numero de Empleados: 35 ‘ Mercado: Nacional

Evolucion del sector de la publicidad por correo

e La empresa comenz6 ofreciendo servicios basicos de buzoneo. El
posterior aumento de la facturacion se basé principalmente en la
aportacion de valor a través de servicios relacionados con la publicidad
por correo y envios especializados, esforzandose por ofrecer siempre
servicios al cliente con un mayor valor afiadido.

e Poco a poco el sector de la publicidad por correo (mailing) vio
amenazadas algunas de sus actividades tradicionales (como los envios
masivos de cartas) por la introduccién de nuevas tecnologias. A pesar de
esto, en opinién de los lideres de la empresa, el mercado no ha
alcanzado aln su la fase de madurez.

e La crisis financiera ha impactado sobre el sector provocando una bajada
de precios que amenaza el mantenimiento de la calidad de los servicios.
El conocimiento y trato cercano con los clientes y reconocimiento por
parte de estos es el principal pilar de la empresa para el sostenimiento
de la situacién actual, lo que ha permitido el mantenimiento de un nivel
razonable en los precios que permitan garantizar la rentabilidad de los
Sservicios.

El habito de medir: “Control de Gestion”

e Nosotros medimos constantemente: la eficiencia de los equipos
comerciales y de ventas, la rentabilidad de los productos, la
productividad de las maquinas y de los operarios, etc.” Esto supone un
factor de éxito de la empresa para el principal propietario y fundador.

e EIl habito de medir, no es facil de adquirir y menos de inculcar a los
trabajadores. En muchos casos solo se considera importante la
consecucion de la tarea fijada, la medicién de los aspectos relacionados
con ésta se perciben como una complicaciéon adicional e innecesaria.

e En este sentido conviene, en primer lugar, segin manifiesta el Director
General de la empresa, “minimizar el impacto de la medicion,
automatizandola si las posibilidades lo permiten”. Y en segundo lugar, si
lo anterior no es posible, explicar a los trabajadores la razén y las
ventajas que se derivan de la medicién que se les demanda realizar.
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“...tampoco sirve de nada medirlo todo” es crucial establecer qué se
debe medir y qué no, cudles son los aspectos criticos cuya medicion
aporta valor en la toma de decisiones. Medir indiscriminadamente sélo
lleva a una saturacion de informacion indtil y que, ademas, puede ser
muy costosa de generar y mantener.

En la empresa se miden fundamentalmente tres ambitos, los costes
asociados al proceso productivo, los costes de las ventas y la
productividad de maquinas y personas. Estas tres medidas permiten
conocer los costes unitarios de cada producto y servicio y, a la hora de
fijar los precios, conocer la rentabilidad de cada venta. También se
miden los costes indirectos del personal de soporte. “sabemos
exactamente lo que nos cuesta generar una factura” y eso también debe
ser reflejado como un coste adicional”.

La medicion realizada, y su continuidad en el tiempo lleva a detectar
areas de mejora, dar una respuesta rapida a los problemas y tomar
decisiones con mayor seguridad.

Unavia ala posible internacionalizacion

Espafia continla teniendo una mano de obra méas barata que otros
paises europeos con una calidad equivalente a la de paises con
costes laborales mas elevados. Este hecho que afecta no solo a este
sector sino a otros muchos influye positivamente en la competitividad de
las empresas que operan para clientes extranjeros.

La innovacidn con origen en el cliente

Son los equipos comerciales los que detectan nuevas
oportunidades de negocio en base a las necesidades de los
clientes. Una vez detectado se evalla su viabilidad econémica asi como
la conveniencia del lanzamiento de la innovacion.

En cuanto a las innovaciones en los procesos, son los propios
operarios los que proponen nuevas férmulas de procesado o
utilizacion de las maquinas de forma mas eficiente. Una vez
probados los beneficios de la mejora, se documentan y se extienden a
las areas en las que también pueda ser aplicada.

La compra de nueva tecnologia es un camino necesario a la hora de
innovar en el mercado espafiol. La diferencia entre empresas estriba, en
muchas ocasiones, en la tipologia de servicios que pueden ofrecer y
el volumen que pueden manejar y en este punto la tecnologia es el
factor discriminatorio.

Otro de los factores competitivos de la empresa es el esfuerzo por
ofrecer un abanico cada vez mas amplio de soluciones al cliente. Poseer
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la capacidad tecnolégica y humana para ofrecer las mejores
soluciones al cliente y trasmitirle “si no lo podemos hacer aqui, no es
posible” es fruto de una voluntad de mejora continua que los clientes
reconocen y valoran.

La direccion del equipo comercial

La direccién de los equipos comerciales se efectla a través reuniones
semanales conjuntas con el Director General. Gracias a un completo
software, desarrollado internamente por la empresa, es posible mantener
actualizada toda la informacién sobre las diferentes cuentas comerciales,
desemperio de los responsables, etc.

En las reuniones fundamentalmente se observan los siguientes
parametros: Incremento en ventas, numero de productos diferentes
vendidos, nuevos productos vendidos, margen en productos de
terceros (mediacién) y margen en productos propios.

La retribucién de los responsables comerciales estd basada en la
consecucién de sus objetivos con una parte importante de sueldo
variable.

Las reuniones semanales permiten ser agiles en la toma de
decisiones detectando los problemas a tiempo y verificando el
cumplimiento de los objetivos comerciales de la empresa.

Conclusiones:

El control de gestion se convierte en una metodologia eficaz para guiar a
la organizacién hacia la consecucién de los objetivos y en un instrumento
para evaluarla.

Las técnicas de reporting y feedback dotan a la estructura empresarial de
informacion esencial para adquirir ventajas competitivas internas.Para
alcanzarlas de forma satisfactoria, son imprescindibles la gestién de
equipos y los sistemas de informacion.

Asimismo, adelantarse a las necesidades del cliente y dar soluciones
suficientes otorga a la empresa reconocimiento en el mercado.
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Empresa del Sector de Publicidad Exterior

Afo de fundacién: 1977 ‘ Facturacion: 10 M€ - 15 M€

Numero de Empleados: 50 ‘ Mercado: Nacional

Evolucién del mercado

El mercado de la publicidad exterior tradicionalmente se habia repartido
entre empresas espafiolas, basando su poder competitivo en el volumen
de espacios publicitarios que podian ser puestos a disposicién de los
clientes.

En los dltimos diez afos, diversos factores han modificado esta
situacion. Por un lado, la entrada de multinacionales en el mercado
espafiol ha llevado a que las empresas espafolas, con menor capacidad
financiera que las multinacionales, se hayan visto amenazadas al
elevarse el precio de los canones y la reduccion de precios de venta
de los espacios. Junto al elemento anterior, las nuevas tecnologias
permiten establecer la calidad de los espacios (en cuanto a su ubicacién
y soporte) segun el nimero de impactos publicitarios de cada uno de
ellos, segmentado los productos a ofrecer en gamas de calidad. Como
consecuencia de estos dos factores, las empresas del sector se han
visto obligadas a introducir nuevas técnicas comerciales como la
paquetizaciéon de productos, creacion de circuitos de calidades
homogéneas, etc.

Una apuesta decidida por la calidad

La estrategia de mercado empleada por la empresa se basa en la
segmentacién del mercado por atributos del producto. Asi,
fundamentalmente se dirige a dos segmentos:

o Enfoque hacia los segmentos mas altos de calidad, conjugandolo
con una elevada flexibilidad que permite adaptarse
rapidamente a los cambios que imponen los clientes. La
orientacibn a calidad y a una venta personalizada permite
mantener precios de venta razonables pero supone una exigencia
constante en la identificacion y satisfaccion de las necesidades del
cliente.

o Y por otro lado, hacia segmentos basados en el volumen con el
fin de ofertar un catalogo completo a los clientes.

Desarrollar una marca asociada a la calidad exige una progresiva
especializacién y la orientacion de la cultura empresarial hacia la
introduccién de valor afadido en todos los productos. En el caso de la
empresa, este proceso, que se inici6 hace cinco afios, continda
evolucionando.
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Las certificaciones de calidad, exigidas por algunos clientes han
supuesto un factor claro de mejora y han ayudado a optimizar algunos
procesos internos. A pesar los puntos anteriores, en lineas generales, su
impacto se considera bajo por la direccion de la empresa.

Otro elemento clave en la orientacion a la calidad ha sido la
introduccion de nuevas tecnologias de medicion objetiva de los
impactos publicitarios de cada uno de los soportes. “En el fondo se
trata de poder cuantificar los atributos de cada uno de tus productos y
disponer de una herramienta que permita al cliente visualizar el valor de
lo que nos estad comprando”.

Gestion de cuenta

El conocimiento profundo del mercado, basado en afios de experiencia y
el tesén de los socios, ha sido lo que ha permitido la supervivencia y
crecimiento de la empresa a pesar de las dificultades. Conocer de cerca
al cliente, estableciendo relaciones mas alla de lo profesional, es
clave en el desarrollo de la empresa. Esta labor comercial, fraguada
en aflos de conocimiento mutuo, es siempre fructifera.

Problematica de las Centrales de Compras

En la publicidad exterior, como en otros sectores, existe el problema que
genera para los proveedores la existencia de centrales de compra. La
consecuencia inmediata de operar a través de las centrales es la
reduccién del margen en todos los productos. Al mismo tiempo, se
pierde la interaccion con el cliente final, lo cual imposibilita una
gestion agil de las necesidades y expectativas del cliente.

La pérdida de contacto con el cliente final influye en la estrategia de
orientacion a calidad de la empresa, suponiendo un nuevo reto. Hasta el
momento esta situacion se suple a través de un sobre esfuerzo del
equipo comercial, mediante la identificacién de interlocutores en el
cliente final y a través de la implantacion de soluciones creativas de
servicios postventa que facilitan y potencian el contacto directo en ventas
posteriores.
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Anticipacion ala crisis

e La empresa, si bien no ha sido ajena a las consecuencias de la crisis
econdémica actual, en anticipacion a ésta habia tomado una serie de
medidas que le han permitido posicionarse adecuadamente ante ella.

e En primer lugar, procedi6 a una depuracibn de su cartera de
productos abandonando los productos de baja rentabilidad y
focalizandose en los que arrojaban mejores margenes. Esta politica le ha
permitido erradicar los costes fijos asociados a productos menos
rentables.

e La empresa percibe su condicién de PYME como una ventaja a la
hora de competir en el mercado con empresas de mayor tamafo. La
principal ventaja asociada a esta condicion es la agilidad a la hora de
dar respuesta a las necesidades cambiantes del mercado. Por su
estructura la PYME es mas versétil, pudiendo adaptar su estructura
rapidamente. Una segunda ventaja es el conocimiento experto por
parte de los directivos de todos los procesos de negocio, lo cual facilita
la comprensiéon de cédmo cada cambio afecta a la manera en la que se
estan realizando las operaciones de la empresa.

Conclusiones:

e Es posible para la PYME competir con grandes multinacionales si sabe
enfocarse correctamente a los segmentos de mercado oportunos.

e El enfoque a la calidad conjugado con la flexibilidad y agilidad para
adaptarse rapidamente a las necesidades del cliente es una estrategia
de posicionamiento efectiva.

e Ante la presencia de intermediarios en la cadena de valor del sector,
resulta oportuno implementar acciones que pongan en contacto a las
empresas con el cliente final. Los servicios postventa resultan ser un
mecanismo efectivo.

e La revisién de portfolio de productos y la eliminacion de los menos
rentables (si no esta justificada su permanencia por otros motivos) es
una practica recomendable ante dificultades como la crisis econémica,
estancamiento de los mercados, cambios regulatorios, etc.
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Empresa del sector de Biotecnologia
Afo de fundacién: 2001 Facturacion: 2M€ - 3M€

Numero de Empleados: 20 Mercado: Nacional

La competitividad en el corazon del modelo de negocio

e El sector de la Biotecnologia es relativamente joven en Espafia si se
compara con otros paises que comenzaron a desarrollarlo en los afios
80 como el Reino Unido, Holanda o Estados Unidos. En Espafia, sin
embargo, este sector no ha comenzado a desarrollarse hasta los Gltimos
diez afnos.

e Tres han sido los factores principales que han permitido el
desarrollo de este sector: la tradicién investigadora de Espafia
capitalizada principalmente en centros publicos de investigacion; la
capacidad financiera de muchas empresas y particulares debido a la
bonanza del ciclo econémico anterior que veian en la Biotecnologia una
oportunidad de diversificacion y obtencion de retornos elevamos vy, por
ultimo, el incremento de los fondos publicos destinados a
investigacion.

e Las carencias que presentaba el sector en sus comienzos pasaban por
la dificultad de financiacion de las iniciativas empresariales, debido al
largo plazo de maduracion intrinseco al desarrollo de producto (en
muchos casos superior a los 10 afos); la falta de experiencia en la
transferencia de tecnologia desde la universidad a la empresa; la
gestién ineficiente de la Propiedad Intelectual y la falta de focalizacién en
tecnologias con ventajas competitivas defendibles.

¢ Alcanzar el desarrollo de producto en la investigaciéon biotecnoldgica, en
la vertiente biomédica, esta sometido a una fuerte regulacién que lleva
a que el tiempo de incubaciéon o maduracién de cada producto no
tarde en ningun caso menos de 7 afos, pudiendo llegar a superar los
15. Este hecho dificulta enormemente la captaciéon de inversiones,
incluso cuando existe la esperanza fundada de alcanzar retornos
cuantiosos en el largo plazo.

e En este contexto la empresa plante6 un modelo de negocio innovador
en cuanto a su estructura y financiacién. Cred una estructura en el
que distintas empresas, basadas en un proyecto de investigacion,
pueden “anidar” y dentro de él es la matriz quien supervisa la gerencia y
se responsabiliza de la gestion de las areas transversales: Direccion
cientifica, Propiedad Intelectual y Regulacion, Finanzas, Recursos
Humanos y Financiacién Institucional.
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En el plano de la financiacion, las empresas albergadas en la matriz
son financiadas tanto a través de la participacion de la matriz en ellas
como por la participacion directa de socios inversores externos.
Estos pueden optar entre invertir directamente el proyecto global de
empresa (la matriz) o en cada una de las sub-empresas.

La valoracién de cada empresa depende en gran medida de la fase en la
gue se encuentra en el proceso de desarrollo de su producto. Al finalizar
cada una de las fases se abren procesos de financiacion que permiten
entrar en el capital a nuevos inversores y salir a los ya existentes, dando
rentabilidades razonables en periodos de tiempo mas reducidos.
Igualmente los inversores que asi lo decidan, pueden optar por mantener
su inversion y esperar una nueva revaloracion en la proxima fase. De
esta forma, un proceso que puede llevar alrededor de 10 afios es
segmentado en periodos mas cortos asumibles por los inversores.

No todas las empresas implican el mismo riesgo ni el mismo periodo de
maduracion. Junto con las empresas ligadas a desarrollo de producto, de
riesgo mas elevado, la matriz equilibra su portafolio con empresas
dedicadas a la provisién de servicios, también dentro del ambito
biotecnolégico. Estas empresas, con capacidad inmediata de generacion
de retornos, contribuyen también a sostener la actividad principal de la
empresa.

Valoracién de unaideainnovadora

Los criterios para la eleccion de una idea innovadora que puede ser
origen de una nueva empresa, estan fijados claramente y son
considerados como un factor claro a la hora de garantizar el éxito de la
misma. Cada una de las ideas de desarrollo debe tener un fundamento
cientifico solido, proporcionando unas garantias minimas de
viabilidad. Pero no sbélo esto, debe ser, ademas, patentable
(defendible) una vez desarrollada y comercializable. Para garantizar
gue estos tres criterios se cumplen en cada uno de los proyectos
seleccionados, la matriz dispone de departamentos dedicados
especialmente a ello (Cientifico, Financiero y Propiedad Intelectual).

Claves de la competitividad

La gestiéon del riesgo resulta un factor fundamental en una empresa
dedicada a la innovacion biotecnoldgica. El riesgo asociado a cada una
de las empresas se equilibra sobre todo el grupo, haciéndolo disminuir.

Otro factor que la empresa considera fundamental es Ila
profesionalizacién de sus directivos. Progresivamente desde su
creacion, la captacion de profesionales provenientes de distintos
sectores ha ido disminuyendo el peso del personal técnico-investigador.
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e Por dltimo, el posicionamiento en mercados emergentes y la
vigilancia tecnolégica le mantienen siempre en la vanguardia de los
Ultimos avances técnicos y le permiten anticiparse a los competidores.

Conclusiones:

e Elriesgo asociado a las iniciativas empresariales basadas principalmente
en la [+D puede ser financiado correctamente a través de estructuras de
empresas que permitan distribuirlo y disminuirlo.

e Los criterios de seleccién de lineas de investigacion deben estar fijados
claramente y contemplar tanto la viabilidad técnica como la comercial de
cada una de ellas.
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Empresa del Sector Edicién

Ano de fundaciéon: 1980 Facturacién: 13M€ - 17M€

Numero de Empleados: 120 Mercado: Internacional

Madrid como ubicacién geoestratégica

La empresa comenz6 su actividad en un provincia periférica espafiola
pero, el progresivo crecimiento de su actividad le llevo a establecer
clientes en otras provincias de Espafia. Una vez que la mayor parte de
su facturacion se encontraba fuera de su provincia de origen, la empresa
penso en trasladarse a Madrid con el objetivo de dar un servicio mas
cercano a sus principales clientes y explotar su nueva ubicacién
por su valor geoestratégico. Esta decision se considera que contribuyé
a mejorar su competitividad y aumentar sus ventas.

Desde sus comienzos, la empresa se ha centrado en impresion de alto
valor afladido como impresiones de seguridad. La posesion de
tecnologia de dltima generacion le ha permitido mantenerse en el
mercado como un referente.

Las ferias, desarrollo de relaciones comerciales y vigilancia
tecnolégica

La empresa utiliza la asistencia a ferias como un medio complementario
en el desarrollo de las labores comerciales y en las de vigilancia
tecnolégica. En este sentido, tras la experiencia acumulada, la empresa
tiene claros cuédles deben ser los criterios de asistencia a Ferias,
cuando ir como expositor, cuando como visitante y cOmo preparar una
feria.

Cuando una empresa se encuentra en un sector relativamente amplio,
como es el caso de las artes graficas y edicion, puede ser sujeto de
asistencia a multiples ferias mas o menos relacionadas con su actividad
principal. No todas las ferias tienen el mismo interés para la empresa,
por eso se debe planificar cuidadosamente la participacion en las
mismas, estableciendo una priorizacién, seleccion, planificacién de los
recursos, calendarizacion etc.

Cada empresa tiene capacidad y presupuesto para asistir a un nimero
determinado de ferias dependiendo del afio. Por este motivo se ve
obligada a optar por aquellas ferias que puedan reportarle un mayor
beneficio. En muchas ocasiones, cuando las ferias son conocidas, la
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propia experiencia en afios anteriores nos permite responder a esta
cuestion. Pero también es posible obtener informacién a través de la
pagina web de los organizadores en las que se suelen facilitar datos
como el perfil del visitante, nimero de visitantes, programa, etc.

Una vez hecho el analisis general de las ferias, “se debe tener claro,
por qué se va a una feria y qué se espera obtener” si estos puntos
anteriores no estan claros es dificil que se obtengan buenos resultados
de la inversién que supone asistir a una feria.

En cuanto a la decision de acudir con stand propio, con un stand
“paraguas” o simplemente como visitante, depende en gran medida del
presupuesto disponible. Asistir con un stand es siempre mas util de
cara a convocar a posibles clientes en él y llevar la iniciativa. No
obstante, acudir como visitante puede reportar beneficios igualmente.

La preparacion de la feria es crucial, resulta importante informarse de
gué empresas asistirdn y qué contactos pueden ser interesantes,
asi como a cuales de nuestros clientes invitar (en el caso de que
contemos con un stand). Como parte de esta preparacion, los
responsables de asistir a la feria comienzan a contactar posibles
proveedores o clientes de interés que, posteriormente, una vez la feria y
hechos los contactos, se almacenan en la base de datos, retomando
periédicamente el contacto con ellos.

Mirando para afuera: Mentalidad global

En palabras del actual director general de la empresa: La
internacionalizacién tiene una componente importante de “mentalidad
global”. Resulta dificil transmitir como se adquiere la mentalidad global y
cémo se trasmite a la organizacion.

El simple hecho de abrirse al mundo y comenzar a buscar vias para la
internacionalizacion de la empresa es ya un comienzo. La vocacion de
internacionalizarse de una empresa en Espafia puede materializarse
de una forma relativamente rapida enfocandose hacia Europa y
hacia Latinoamérica, en los dos casos existen dificultades que la
empresa debe salvar, pero también en los dos se da una cercania por
vinculos politicos, histéricos o de lengua.

Los Recursos Humanos: un factor de competitividad

La empresa dispone de una plantilla consolidada que ha sido formada
internamente a lo largo de los afios. El buen clima laboral, basado en la
cercania y confianza con el trabajador junto con un nivel retributivo
elevado, facilitan que las personas permanezcan dentro de la
organizacion y la rotacién sea practicamente inexistente.
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e Se fomenta la promocién interna procurando que los cargos de
responsabilidad sean ocupados por personas de la casa que han
probado previamente su valia en otras areas, de esta forma se consigue
una plantilla polivalente con un amplio conocimiento del negocio.

e Otro factor clave es la involucracion de las personas en los
proyectos estratégicos de la empresa. Conseguir que todas las
personas que pueden aportar a un proyecto se involucren es sinébnimo
de éxito. El primer paso debe ser que la informacion fluya de facilmente
dentro de los equipos. Después, es importante dejar claros los roles y
responsabilidades de cada uno de los integrantes del equipo, reconocer
las aportaciones de valor, corregir con discrecion los errores y celebrar
los éxitos.

Conclusiones:

e La Comunidad de Madrid, tanto por su situacion geografica como por la
concentracion de actividad econdmica que en ella se da, se presenta
como una ubicacion privilegiada para establecer una PYME.

e La asistencia a ferias comerciales se reconoce como una practica
positiva que potencia las relaciones comerciales y la vigilancia
tecnolégica. La participacién en las mismas, sin embargo, debe atender
a unos criterios de conveniencia y oportunidad.

e FEuropa y Latinoamérica son los mercados de salida naturales en la
internacionalizacién de las PYMES espafiolas, éstas deben aprovechar
los nexos de union existentes.

¢ Existen herramientas Utiles en la motivacion y retencién de la plantilla.
Entre las tradicionales se encuentran la creacién de un buen clima
laboral y el establecimiento de unos niveles de retribucion por encima del
mercado. Otras herramientas son la promocion interna, generacion de
expectativas reales sobre el desarrollo profesional, y la involucracién de
los empleados en los proyectos estratégicos de la empresa.
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Empresa del sector Aerondautico

Afo de fundacion: 1990 Facturaciéon: 15M€ - 20 M€

Numero de Empleados: 50 Mercado: Nacional

Evolucién dentro del Sector

La empresa, de origen familiar, comenzé su actividad hace mas de 50
aflos trabajando en los sectores de automocién y ferroviario,
realizando procesos de mecanizado de piezas.

A mediados de la década de los 80, en prevision de la crisis de sector
de la industria auxiliar del automavil, decidié6 abordar un proceso de
reconversién orientandose hacia trabajos de tecnologia punta. Mediante
la adquisicibn de maquinaria especializada comenzé a operar en
sectores punteros como el aeronautico.

La evolucién posterior se ha basado en el desarrollo de proyectos
cada vez mas complejos, integrando un mayor nimero de actividades y
produccion integral de equipos, no solo piezas.

Integracion de empresas como factor de competitividad

La creciente demanda por parte de los clientes de productos cada vez
mas complejos en cuyo desarrollo participan diferentes disciplinas ha
llevado a la empresa a liderar formulas de integracion empresarial. La
primera experiencia de integracion resulté fallida debido a la dificultad
intrinseca de gestionar un grupo de empresas en las que se encontraban
intereses dispares.

Una vez abandonado el intento anterior, la necesidad de poder ofrecer
productos mas elaborados y mas complejos continuaba siendo uno de
los principales retos de competitividad de la empresa. Partiendo de la
experiencia recogida se emprendié de nuevo un proceso de integracion
empresarial entre las filiales de su propio grupo y afiadiendo otras
mediante adquisiciones de pequefias empresas especializadas, a las
gue progresivamente trasmitid su cultura empresarial y forma de hacer.

A través de esta segunda via, de forma mas lenta pero mas eficaz, el
grupo consiguié dar respuesta a las necesidades de sus clientes
aumentando constantemente el trabajo de cooperacion entre las
diferentes empresas pertenecientes al grupo.
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La Clusterizacion

e Las experiencias sucesivas de integracion empresarial han forjado en la
cultura del grupo un espiritu abierto a la colaboracién con otras
empresas. Con este espiritu la empresa se ha sumado a la
Clusterizacion emprendida por el Cluster “Madrid Aeroespacial”.

e Entre las potencialidades que se destacan del Cluster se encuentra la
capacidad de establecer relaciones de interlocuciéon y representaciéon
ante las distintas administraciones y legisladores.

e Asimismo, se considera positivo para las pequefias empresas el contacto
directo con empresas de un tamafio mayor, que les proporciona un
conocimiento mas exhaustivo del sector, intercambio de informacion,
aprendizaje de nuevos modelos de gestion, etc. Todo ello redunda en un
enriquecimiento del tejido empresarial local mejorandolo a través de
economias de escala con ventajas competitivas.

¢ No debe entenderse el cluster como un elemento de venta, sino como
un instrumento de mejora y crecimiento empresarial que prioriza las
lineas de investigacion, identifica las innovaciones y agiliza la
comunicacién con las administraciones para el seguimiento y
coordinacién de las politicas publicas.

e Otro elemento fundamental de la clusterizacion y del que la empresa se
sirve para guiar su crecimiento es el fomento de la cooperacién entre
ésta, la universidad y los centros de investigacion.

Formacion

e El grupo empresarial ha sabido dar una respuesta novedosa a las
necesidades que tenia de formacion de su personal a través de la
creacion de una fundacion dedicada exclusivamente a ello.

e Una vez probada la viabilidad de la iniciativa, ésta fue puesta a
disposicion de otras empresas del sector aeronautico, de forma que
fuese rentabilizada en mayor medida, pasando a realizar labores de
docencia, estudio, investigacion, desarrollo e innovacién en el sector a
nivel nacional.

e En esta fundacion la empresa encuentra igualmente un instrumento de
captacion de recursos humanos, en muchos casos previamente
formados en algunos de los cursos impartidos.

e La formacién impartida se categoriza en tres mdodulos dedicados a la
formacién de profesionales en activo, profesionales desempleados del
sector aeronautico con el fin de ayudarles en la reinserciéon laboral y
cursos especificos en areas concretas.
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Desde el area de Innovacion, la fundacién contribuye a detectar las
necesidades de las empresas y dar asesoramiento preliminar en
relacion con la adopcién de planes y medidas de innovacion o de
incorporacion de la Sociedad de la Informacion y nuevas tecnologias, asi
como y técnicas de fabricacion, de gestion o comercializacion. De la
misma forma, se realiza una gestion del conocimiento y transferencia
de tecnologia y una gestién de la cooperacion con universidades y
centros de investigacion.

La fundacién también difunde entre las pymes informacién relativa a los
programas de apoyo a empresas que llegan desde las distintas
administraciones, tanto nacionales, como de la Union Europea y de la
Comunidad de Madrid. De la misma forma da asesoramiento suficiente
para facilitar el acceso a los mismos.

Conclusiones:

En sectores complejos y de tecnologia punta en los que los clientes
exigen conjuntos incorporables cada vez mas complejos, la integracion
de empresas pertenecientes a distintas etapas de la cadena de valor
tiene un valor estratégico trascendental. Esta integracion puede
realizarse bien a través de la adquisicion de nuevas empresas o a través
de alianzas. Esta Ultima opcién puede presentar problemas si los
intereses de las empresas participantes entran en conflicto.

La Clusterizacién cuando se realiza atendiendo a los principios descritos
anteriormente ofrece grandes posibilidades de desarrollo de las
industrias locales. Es importante que esta clusterizacion no sea
entendida como una herramienta de venta sino de colaboracion vy
desarrollo.

Es posible desarrollar formas innovadoras para la gestion de la
formacién de los empleados que, ademas de resolver los mecanismos
de formacion de la empresa, faciliten otro tipo de cuestiones como la
investigacion en ciertos campos y la contratacion.
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Empresa del Sector Industrias Plasticas

Ano de fundacion: 1969 Facturacién: 40M€

Numero de Empleados: 200 Mercado: Nacional

Dos vias de desarrollo

La empresa es la cabeza de un grupo dedicado al embalaje en plastico.
Desde comienzos de los afios setenta se dedica al embalaje primario
de productos alimentarios. Histéricamente se ha desarrollado en dos
sentidos: El primero, a través de productos de desarrollo propio,
principalmente envases que emplean tecnologias reconocidas en el
mercado y el segundo a través de la expansion geografica siguiendo a
grandes productores de la industria alimentaria, que han guiado su
proceso de internacionalizacion.

Actualmente cuenta con fabricas en paises de dos continentes y esta
desarrollando, ademas, una intensa actividad exportadora.

Innovacioén en los procesos

La empresa se ha caracterizado por una constante innovacion, en los
materiales que ha desarrollo pero sobretodo y principalmente en los
procesos que lleva a cabo en su cadena productiva.

En muchas empresas se piensa en la innovacién Unicamente como
innovacion en los productos, ademas se tiende a asociar la innovacion a
un golpe de ingenio o una idea feliz. La innovacién en procesos con
frecuencia es minusvalorada.

“Para poder comenzar a innovar en los procesos es necesario desterrar
dos fantasmas. En primer lugar el de las Vacas Sagradas...” donde las
personas y los procesos son intocables: no se discute la eficiencia, ni
se cuestiona el por qué de las cosas de una forma determinada.
Simplemente se hacen asi. Cuando surgen los problemas, no se va
directamente a la raiz sino que se intentan solucionar sélo las
consecuencias.

“...por otra parte existe un miedo al cambio” basado en un
desconocimiento de la dinamica interna de los procesos por parte
de la capa directiva. Conocen los resultados de los procesos pero no
los entienden. Los procesos funcionan con un esquema de caja negra.
Son reacios a efectuar un cambio porque no son capaces de valorar lo
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gue pueda suceder, por este motivo muchas veces se prefiere una
solucion eficaz frente a una eficiente.

e La innovacién en procesos puede tener alcances diversos,
comprendidos entre pequefias mejoras, mejoras en subprocesos,
redisefio de procesos y redisefio del negocio.

e Una de las claves para afrontar la innovaciéon consiste en no tomar
iniciativas aisladas de mejora de ciertos procesos, sino efectuar una
revision sistematica de los procesos de toda la organizacion, implicando
ordenadamente al mayor niumero de areas y personas posibles. En
cualquier caso, las iniciativas de mejora e innovacién de los procesos
deben estar alineadas con la estrategia de la organizacion.

Claves para dar un servicio global

e La capacidad de la empresa para dar un servicio global se basa
fundamentalmente en estos elementos:

0 La organizacion internacional de la empresa acompafiando a
sus principales clientes en su expansién geografica. Desde las
nuevas plantas productivas que la empresa abre para dar servicio
a clientes principales es capaz de encontrar nuevos clientes a los
que ofrecer sus productos. “La mentalidad global es muy
importante, estando dispuestos a abrir fabricas en cualquier lugar
del globo”.

o Una organizacidon orientada al cliente que se percibe, en la
practica, por el mantenimiento continto de stocks de reserva que
permiten suministrar de forma rapida y segura dando gran
confianza al cliente. Por otra parte la empresa busca ofrecer
soluciones completas e innovar junto a sus clientes,
beneficiandose mutuamente de los avances obtenidos.

o0 Ser una empresa que puede aplicar multiples tecnologias
demandadas por el mercado y contar con expertos capaces de
asesorar a los clientes en el uso de cada una de ellas.

o Trabajar, igualmente, con multiples materiales de forma que sea
posible adaptarse de la mejor forma a las demandas del cliente.

0 “Blsqueda activa de soluciones para mejorar los productos y los
procesos involucrando al propio cliente en la labores de
Investigacion y Desarrollo”.
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o0 Mejora continua de la calidad de forma activa y continua con el
lema “Calidad es hacerlo bien la primera vez”. Como muestra
de esta voluntad de mejora y en respuesta a las demandas de los
clientes, la empresa se encuentra certificada con diversas
acreditaciones de calidad.

o Por Ultimo, su compromiso con el medio ambiente, materializado
en sus acciones contintias para promover y realizar la prevencion
de la produccion de residuos y la valoracion y reutilizacion de
éstos.

Conclusiones:

La innovacién en procesos puede traer a la empresa mejoras manifiestas
pero es necesario vencer a priori ciertas resistencias sujetas al modo de
hacer establecido y a las inercias propias de la organizacion.

Un factor de competitividad clave es la orientacion al cliente de toda la
empresa, involucrandolo en la 1+D, manteniendo stocks que permitan
servirle a tiempo, usando los materiales que mas se adaptan a sus
necesidades, etc.

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
-111-



Empresa del Sector Logistico

Afo de fundacién: 2006 Facturaciéon: 15M€ - 20M€

NUumero de Empleados: 25 Mercado: Internacional

Establecimiento de una nueva empresa

La empresa participa en el sector como transitaria logistica. Esta
empresa surgi6 a raiz de la salida de uno de los socios de una de las
grandes empresas del sector. Este socio, junto con un reducido
equipo decidieron establecer una nueva empresa.

Para respaldar el nuevo lanzamiento buscaron el apoyo de una
empresa previamente establecida a la que poder asociarse,
beneficiandose de su acceso a lineas de descuento con operadores
logisticos y a las licencias pertinentes. Asi, se establecieron como la
delegacién madrilefia de una empresa que ya operaba en el Levante.

El mercado en el que opera la empresa lleva intrinseca una elevada
competencia en precios, lo que hace imposible que el precio pueda ser el
factor de entrada de una nueva empresa en el sector. Como cualquier
otro servicio, la calidad ofrecida al cliente y la percepcion que éste
tiene de ella es el principal factor de competitividad.

Evolucion de la estrategia empresarial

En este contexto, la estrategia inicial de la empresa consistia en ganar
un volumen considerable de facturacidn, estableciendo como prioridad la
captacion de nuevos clientes. Para ello se realiz6 un considerable
esfuerzo comercial dedicado a alcanzar volimenes de facturacion que
posicionaran adecuadamente a la empresa en el sector.

Hace aproximadamente dos afios, en ciernes de la crisis econémica, la
empresa comenz0 a percibir la dificultad de pago de algunos clientes,
llegando después a tener impagados considerables. A partir de entonces
empezO6 a analizar escrupulosamente la “calidad” de sus clientes,
realizando estudios previos de solvenciay fiabilidad financiera.

Esta ha sido la principal estrategia utilizada para evitar los efectos de la
crisis. A cada uno de los nuevos clientes se le realiza internamente
un estudio de solvencia para garantizar que no se incurre en costes, a
priori, sobre clientes dudosos. Asimismo, sobre todos los clientes se
obtiene informacion instantanea a través del contrato de servicios de
vigilancia de cambios en las empresas-cliente.
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Como estrategia comercial se ha buscado potenciar los productos
con mayor rentabilidad, junto con los de elevada demanda y rotacion
para garantizar asimismo el volumen. Se ha aumentado la atencién
sobre costes comerciales y administrativos reduciéndolos en los
aspectos que estaban siendo excesivos.

Las claves de una cultura empresarial

Los propios fundadores de la empresa sitdan los principales factores de
éxito en su cultura empresarial, su capital humano y la agilidad de
respuesta al cliente.

El capital humano ha sido formado previamente en otras empresas del
sector 0 en la nueva empresa, formados desde “juniors”. En general, son
personas altamente formadas y conocedoras del sector en el que
trabajan.

Sin embargo, no es ese su principal valor, sino el compromiso que
desarrollan a la hora de trabajar con el cliente. La diferencia con otras
empresas del sector, por lo general multinacionales, es el trabajo por
objetivos. “No se trabaja segun el horario, sino garantizando al
cliente que el servicio contratado se va a ejecutar en las mejores
condiciones posibles”. Se desarrolla un servicio constante que, en
caso de necesidad, lleva a que los clientes puedan recibir servicio 24x7.

La captacion de personal formado y competente, que fue una dificultad
permanente durante los primeros afios de andadura, ha cambiado
radicalmente debido a las actuales condiciones del mercado laboral, lo
cual favorece enormemente la contratacién de personal sobradamente
formado y con alta capacidad de trabajo.

La rotacion en la empresa es muy baja. Este hecho se debe
directamente a los puntos descritos anteriormente y constituye un factor
de competitividad importantisimo ya que el conocimiento, principal
activo de la empresa, reside en las personas.

Latransmision de la cultura empresarial

Cémo impregnar esta cultura a lo largo y ancho de la organizacién es
una tarea complicada, pero posible de articular a través del propio
ejemplo de los socios y el reconocimiento constante del trabajo de cada
uno de los empleados. Este reconocimiento se materializa a través de
una remuneracion por encima del sector y de las posibilidades de
crecimiento dentro de la empresa. “Aqui no hay un plan de carrera
formal, simplemente puedes llegar donde te propongas y tus
capacidades te permitan”.
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Los trabajadores participan de los éxitos de la empresa a través de sus
“bonus” que se componen de una parte sujeta al cumplimiento de
objetivos y una parte subjetiva, en funcién de la evaluaciéon anual que
hace los jefes de equipo de cada una de las personas a su cargo.

Conclusiones:

La competencia en precios puede ser la llave de entrada en un sector
pero, soélo si va acompafiada de una calidad elevada, es sostenible. Una
vez que el cliente reconoce la calidad y la atencién personalizada su
valoracién de ambas puede permitir el incremento de honorarios.

La cultura que debe imperar en cualquier empresa, pero mas en una
empresa de servicios es la cultura de atencién constante y dedicacion
completa al cliente. En este aspecto las PYME son capaces de
proporcionar un mejor servicio al situarse de forma mas cercana a las
necesidades del cliente, siendo una sola persona la responsable de cada
proyecto y la que centraliza el conocimiento de cada cliente.

En una empresa pequefia o mediana el talento de cada persona es
facilmente identificable. Los buenos directivos saben dar oportunidades a
las personas con talento. En cierta medida se podria decir que cada
persona es capaz de gestionar su propio plan de carrera.
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Empresa del Sector Logistico

Afo de fundacion: 2002 Facturacién: 30M€-35M€

Numero de Empleados: 85 Mercado: Nacional

Un proceso de integracion empresarial

e La empresa nacié de la asociacion de cinco empresas del sector
logistico, con una experiencia acumulada de mas de 20 afios. En cada
una de las empresas predecesoras existia una ambicion de mejora
respecto de sus socios anteriores, que motivd que se pusieran en
contacto y valorasen la posibilidad de asociarse en una nueva
empresa. Sopesados los pros y contras decidieron formar una Sociedad
Anénima de la que participasen cada una de las cinco con un capital
100% espariol.

e Entodo el proceso, el factor clave fue el liderazgo personal de uno de los
presidentes de una de las cinco empresas anteriores. Sin este liderazgo
enérgico resulta dificil de comprender el proceso de integraciéon. Junto
con un liderazgo decidido, se ha conjugado la busqueda de consenso
en las decisiones que se han planteado a nivel estratégico, operativo,
informatico, de marca, etc. En aproximadamente un afio desde el inicio
del proyecto, la empresa pudo comenzar a funcionar normalmente.

e Entre otros factores importantes presentes en la integracion empresarial
se encuentra la alineacion de objetivos previa que posibilita el
entendimiento de los futuros socios. Delimitar escrupulosamente los
objetivos y alcances permite un desarrollo fluido puesto que “todo el
mundo sabe a donde estamos yendo”.

e Otro valor fundamental de la nueva empresa ha sido la creacién y
despliegue de una imagen corporativa definida, facilmente identificable
gue se manifiesta en la uniformidad del personal y rotulacion de todos los
vehiculos. Igualmente se ha buscado, la uniformidad de imagen
externa, desarrollando una cultura empresarial basada en el trabajo
con la méaxima responsabilidad. Cada uno de los miembros de la
empresa dominan una parcela determinada del transporte, esto garantiza
a los clientes un servicio eficaz en cada area del transporte, logistica y
almacenaje.

e Elresultado de la integracién ha sido una plataforma con un modelo de
negocio propio, inexistente hasta el momento en el sector, y una buena
posicion estratégica que permiten a las empresas asociadas competir
en mejores condiciones.
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E-commerce, nuevas posibilidades de comercializacion

e La empresa, desde su fundacion se ha mantenido trabajando como
proveedor de servicios de otras empresas, “Business to Business” (B2B).
Recientemente ha comenzado a explorar nuevas vias comerciales
gue pasan por la llegada al consumidor final, “Business to
Consumer” (B2C).

e En los Ultimos afios, el comercio on-line ha experimentado un
crecimiento constante, sostenido y sostenible. Este hecho,
constatable a través de los datos facilitados por organismos como
Comisién del Mercado de las Telecomunicaciones, ha hecho que la
empresa comenzase a plantearse la entrada en este nuevo mercado
ofreciendo servicios de paqueteria a las empresas que operan desde
internet.

e El paso al B2C exige una alta eficiencia en todos los procesos que
realiza la empresa. Es un sector en el que se demanda una alta calidad
a un precio muy bajo, debido a este hecho es necesario ser
extremadamente eficiente en la “dltima milla”.

e Los servicios ofrecidos a través de e-commerce son de tres tipos. En
primer lugar la empresa ha desarrollado un software para empresas
gue comercializan sus productos a través de internet o que desean
comenzar su negocio on-line. En segundo lugar ofrece un servicio de
integracion, destinado a aquellas empresas ya tienen una tienda en
internet y necesitan una aplicacion que les facilite la generacion de los
envios y seguimiento de los productos que estas empresas envian a sus
clientes. Por ultimo, ofrece también un servicio integral para la
creacion de un portal de venta en Internet personalizado, que incluye
la puesta en marcha y el mantenimiento integrado con los servicios de
transporte de la empresa.
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El software de gestién como factor de competitividad

Un factor de competitividad diferenciador en el sector es el software de
gestién. En los comienzos de la empresa se opté por un desarrollo
propio con el que se comenzo trabajando pero pronto quedd obsoleto e
insuficiente. En el crecimiento de la empresa se hizo necesario adquirir
un software mas potente. Se optdé por una solucidon desarrollada
externamente y de forma especifica para el sector.

Sobre esta solucion el departamento de informatica de la empresa
desarrolla pequefias aplicaciones, tanto para clientes de mucho volumen
como para las empresas integrantes de la red.

Entre las (ltimas aplicaciones desarrolladas se encuentran aquellas que
van encaminadas a facilitar el envio tanto a los clientes como a los
propios profesionales de la empresa. Asi, se han implementado
soluciones innovadoras que permiten al cliente etiquetar sus envios
desde su propia ubicacién, evitando errores y ganando tiempo.

Otras aplicaciones persiguen el desarrollo del e-commerce y buscan dar
un soporte cada vez mayor a empresas de este tipo, a través de la
habilitacion de enlaces para el seguimiento del estado de los envios,
alertas, acuses de recogida y de recibo, etc.

Conclusiones:

La integracion empresarial, aunque es un proceso costoso, mejora la
posicion competitiva de las empresas y permite obtener una cuota de
mercado conjunta mayor que la suma de las cuotas anteriores a la
integracion.

En un proceso de integracién es crucial delimitar claramente los
objetivos, realizando una alineacion de los mismos entre las empresas
participantes. Tan importante como lo anterior es que exista un liderazgo
claro ejercido por alguna de las empresas.

El comercio electrénico abre posibilidades de comercializacion a la
PYME haciéndola capaz de evolucionar del B2B (donde el cliente es otra
empresa) al B2C (en el que el cliente es ya el consumidor final).
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Empresa del Sector Edicién

Afo de fundacion: 1980 Facturacién: 5M€ - 8M€

Numero de Empleados: 50 Mercado: Nacional

Un servicio integrado al cliente

La empresa es una empresa familiar, dedicada al mundo de la
impresién y encuadernacién, que inicié sus actividades a mediados de
los afios 80. Desde entonces, ha mantenido un constante crecimiento
gue, en opinibn de su presidente, “se ha basado en la reputacion
adquirida entre editoriales de prestigio”.

A comienzos de la presente década y con el objetivo de ofrecer un
servicio integrado a sus clientes, expandié su negocio a través la
creacién de una seccion de encuadernacion que comprende servicios de
preimpresioén, impresiéon y encuadernacion.

Sucesién en la pyme familiar

En el proceso de crecimiento de la empresa surgié un problema bastante
comun a todas las empresas de caracter familiar. Llegé el momento de
gue la segunda generacién relevase a la primera, fundadora de la
empresa y principal impulsora.

Un paso previo a la formacion del sucesor, y que se plantea
frecuentemente, es la propia eleccion del sucesor. En el caso de la
empresa que nos ocupa, el posible sucesor era sélo uno. No obstante,
siempre resulta necesario plantearse si el candidato relne las
condiciones adecuadas, anteponiendo los intereses empresariales a
los intereses familiares. Contar con un protocolo familiar facilita en
gran medida la buena articulaciébn de los intereses familiares y
empresariales pero no es una herramienta que garantice el éxito del
proceso.

Es imprescindible ser realista a la hora de evaluar las capacidades
del sucesor, teniendo en cuenta el consejo 0 asesoramiento de terceros
que puedan emitir juicios mas acertados. Si dentro de la familia no se
encuentran perfiles capaces de afrontar el relevo generacional se hara
necesario la busqueda de personas fuera del @mbito familiar.
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En el caso de la empresa, el buen transcurso en la sucesion y relevo se
apoyé en las siguientes palancas: la preparacion del sucesor y la
transformaciéon de la empresa.

El momento del relevo generacional es idoneo para emprender una
transformacion empresarial que puede ser empleada, ademas, para
reforzar a los nuevos dirigentes de la empresa, realizar cambios en la
estrategia y adaptar la organizacion a la nueva realidad.

La formacion del sucesor resulta crucial en el momento de
transicion y posterior desarrollo empresarial. Es ineludible que el
nuevo dirigente conozca a fondo la evolucion de la empresa, las
personas que la componen y el sector en el que opera. Asimismo, el
nuevo dirigente debe haber adquirido, a través de un tiempo previo de
maduracion, el reconocimiento de los trabajadores de la empresa.

Internacionalizacién a través del programa PIPE (Plan de Iniciacion ala
Promocidén Exterior)

En estos momentos abrirse camino fuera de Espafia no es una
posibilidad, es una necesidad. La empresa internacionalizada es mucho
mas estable que la que no ha dado este paso. En efecto, mantener todos
los clientes de la empresa en el ambito nacional hace que la empresa se
encuentre a merced de la evolucién Unicamente de este mercado. Es
necesario abrirse a nuevos mercados con el objetivo de diversificar el
riesgo y ganar en estabilidad.

Como parte del programa de internacionalizacién de la empresa, se esta
desarrollando un programa PIPE con resultados muy positivos a
juicio de los propios responsables de la empresa. Este programa les
ha permitido acceder a una ayuda para la financiacién de la promocién
exterior, la realizacién de estudios y otros servicios de soporte a la
internacionalizacion. Los resultados del proceso son ya visibles al haber
incrementado en porcentajes considerables la facturacion en el exterior.

Conclusiones

El ofrecimiento de servicios cada vez mas completos a los clientes
constituye una estrategia de crecimiento muy eficaz y relativamente
sencilla de implementar.

La sucesién en la empresa familiar es un proceso delicado en el que se
debe elegir cuidadosamente al sucesor, formarlo adecuadamente y elegir
el momento oportuno en el que debe tener lugar.

La internacionalizacién, generalmente concebida como un instrumento
de crecimiento, es también una forma de asegurar la estabilidad de la
empresa.
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Empresa del sector Informatico

Afo de fundacion: 1995 Facturaciéon: 2M€ - 5M€

Numero de Empleados: 20 Mercado: Internacional

Una mentalidad diferente

e La mayoria de las empresas se constituyen buscando obtener unos
réditos superiores a la inversion inicial y asi obtener para sus socios una
( ( . . t’( / rentabilidad mayor de la que conseguirian empleando su capital en otras
= > 4 actividades. En muchos casos la idea de negocio es la que vertebra la
empresa pero su desarrollo no es el fin en si mismo. No sucede asi en
otras empresas, muy pocas, que nacen con un “espiritu libre” no
buscando principalmente una rentabilidad sino la creaciéon de una
estructura que permita desarrollar una pasion, una idea. En el caso
de esta empresa del sector de informética la pasion de sus fundadores
es la programacion.

¢ “De esta forma comenzo a funcionar la empresa, teniendo en mente que
lo importante no era obtener una rentabilidad sino garantizar un medio de
vida para poder dedicarnos a lo que nos gustaba”. Asi lo expresa uno
de los socios fundadores de esta empresa.

e Los socios fundadores se conocieron trabajando como programadores
para otra empresa y rapidamente fueron conscientes de su potencial
de trabajo conjunto y de que sélo si constituian su propia empresa
podrian ser capaces de desarrollar sus ideas.

e Los comienzos se pueden asemejar a los de cualquier microempresa en
el sector de la informatica: mucha ilusion y ganas, con unos recursos
limitados. En este caso, una pequefia oficina con apenas el mobiliario
basico y los equipos informaticos necesarios para el trabajo diario de los
emprendedores.

No existe nada parecido

e “Cuando empezamos a pensar en establecer nuestra empresa y
detectamos un hueco para nuestra tecnologia nos enfrentamos al no
existe nada parecido en el mercado”. Este un punto critico cuando se
posee una idea de la que nadie mas en el mercado parece haberse
percatado. El emprendedor con una idea radicalmente innovadora se
sitla ante si mismo y se pregunta si verdaderamente tiene sentido lo que
plantea, o si, por el contrario, lo que él proyecta no tiene sentido y por
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eso nadie lo ha puesto en practica. En esos momentos juega no solo la
razon sino también los sentimientos, que en ocasiones dificultan ain
mas el proceso. No creo que exista una férmula que te permita saber
cual es la decisién correcta. El consejo puede ayudar, pero en ultimo
término tienes que ser tl quien dé el paso o deje de darlo.

De la Ingenieria a la Gerencia

e Los emprendedores de la empresa, ingenieros de profesion ven en su
formacién un gran motor del “emprendizaje”. Al fin y al cabo la Ingenieria
no es mas que la aplicacién de la ciencia para la obtencion de
beneficios. En cierto sentido, la Ingenieria requiere canalizar el ingenio y
la habilidad para adaptar el conocimiento a los usos que éste pueda
tener. En si mismo el ingeniero, en cada uno de sus trabajos como tal,
es ya un emprendedor.

e El proceso de crecimiento de la empresa ha requerido la entrada de
nuevos profesionales y con ello el desplazamiento de los
emprendedores desde los puestos puramente técnicos a puestos
con una componente muy relevante de gestiéon y direccion. Este
proceso no siempre ha resultado sencillo y el primer problema que han
encontrado los emprendedores han sido su propia aversion a ceder
horas dedicadas a la investigacion y desarrollo por horas de gestion,
direccion, representacion institucional, etc.

o Este cambio lento pero imparable, solo ha sido posible gracias a la
formacién de nuevos lideres técnicos, jefes de equipo que han
asumido progresivamente las funciones que antes realizaban solo los
emprendedores.

e “A pesar de la necesidad l6gica de asumir labores de gestion, no te
puedes desligar de la investigacion. No puedes dejar de reciclarte y
actualizarte en todas las materias”. Uno de los directivos recoge en esta
frase la encrucijada en la que se encuentran muchos emprendedores
tecnologicos ante el crecimiento de sus empresas. Son tensionados de
una parte por lo que deben hacer y por otra de lo que les gustaria y
dénde se sienten mas utiles. El éxito, como casi en otros muchos
campos, se encuentra en el término medio: gestionar y dirigir
efectivamente la empresa, manteniéndose al dia de las evoluciones
gue se producen en la investigacién a nivel externo e interno. Para
ello es necesario garantizar una comunicacion fluida entre los equipos de
I+D vy los directivos, solicitando informacion puntual de los avances e
informes periédicos del estado del arte.
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Algunas practicas efectivas en la retencion del talento

La retencién de los mejores empleados es critica en el éxito a largo plazo
de las empresas. Nosotros no hubiéramos llegado a dénde estamos si
no hubiéramos mantenido con nosotros nuestros empleados mas
valiosos.

La retencion de los mejores empleados tiene efectos directos sobre
las ventas, la satisfaccion de los clientes y el buen clima laboral,
entre otras muchas areas. Por el contrario, la pérdida de buenos
empleados conlleva costes directos entre los que se cuentan los
costes de nuevas contrataciones y la formacién de los nuevos
empleados. Junto a estos costes se encuentra la pérdida de
competitividad de la empresa -mas compleja de cuantificar- en el caso de
que los nuevos empleados no estén a la altura de los anteriores.

Por este motivo la retencidn de los mejores empleados articula muchas
de las politicas de la empresa que estudiamos. En primer lugar es
necesario crear un clima propicio para que cada trabajador pueda
sentirse con la suficientemente seguridad de hablar libremente. Una vez
garantizado el punto anterior, los empleados deben saber claramente
qué se espera de ellos, qué pueden esperar ellos de la empresa, como
pueden poner todo su potencial al servicio de la empresa y ser
justamente recompensados por ello.

Madrid como ubicacién para una empresa tecnologica

“Esta claro que Madrid no es Silicon Valley, esta es quiza su principal
ventaja cuando decides emprender” Se refiere esta frase a que a la hora
de emprender una empresa tecnolégica, en Madrid la competencia por el
talento es menor que en otras regiones del mundo, y a la vez la calidad
de vida es muy elevada. Por estos motivos resulta relativamente sencillo
y asequible contar con profesionales excelentes que encuentran en
Madrid la ubicacion idonea para su desarrollo personal vy
profesional.

Conclusiones:

Es posible un cambio de mentalidad que permita crear empresas
encamindas principalmente a garantizar el desarrollo de una idea y una
actividad mas que a la obtencidon de una rentabilidad econdémica. A
través del presente caso de estudio, se demuestra cémo éste tipo de
iniciativas pueden llevar al éxito empresarial también en lo econémico.

La retencion del talento es un factor clave de competitividad en cualquier
empresa, y mucho mas en la PYME. Su pérdida reduce la
competitividad de la empresa y tiene costes directos asociados.
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Empresa del Sector Seguridad

Afo de fundacion: 2000 Facturacién: 1 M€ - 3M€

NUumero de Empleados: 15 Mercado: Internacional

Integracion de productos de terceros antes del desarrollo de un
producto propio

La empresa entrevistada se dedica a la seguridad informatica
desarrollando sistemas de cifrado y firma digital. Sus clientes se
encuentran repartidos en un amplio espectro de sectores: Banca, Medios
de Pago, Defensa, Administracion Puablica e Industria.

Su actividad principal es la produccion, mantenimiento y soporte de
sistemas propios y productos criptograficos de otras marcas, asi
como la realizacién de servicios necesarios para la instalacion y puesta
en marcha de estos equipos. En sus comienzos se dedicé a la
integracion y programacion de sistemas ajenos, con el objetivo de
obtener de esta actividad una linea de ingresos recurrentes que le
permitiese abordar el desarrollo de sus propios productos. Esta
estrategia no resultdé ser fruto del azar sino que respondia a una
planificacién previa.

Actualmente, ha desarrollado su propio producto y, al tiempo que lo
implantan para sus clientes, mantienen politicas de apoyo a los
clientes y partners con planes y cursos de formacién en el uso y
manejo de estos productos, garantizando asi el éxito de sus proyectos
de cifrado.

Internacionalizacion. El primer paso: Latinoamérica

El proceso de internacionalizacion de la empresa comenzd con el
proyecto de expansién en Latinoamérica. Como paso previo se encargé
a una consultora especializada un estudio del mercado de la
seguridad en los principales paises latinoamericanos. De esta forma
pretendiamos obtener informacion fiable sobre sus necesidades y qué
posibilidades de negocio reales existian para nuestros productos.

A raiz de las conclusiones del estudio, la empresa identificé a México
como el pais mas idoneo en casi todos los aspectos analizados para
comenzar a desarrollar sus actividades. Se abrié en México una oficina
comercial internacional comenzando, desde alli a dar soporte a los
“partners” que la empresa iba adquiriendo en otros paises, ademas de
México mismo. “Nuestra experiencia es que hasta que no tienes un pie
alli no eres reconocido y es imposible avanzar comercialmente”.
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La estrategia de expansion comercial ha dado excelentes resultados y
actualmente la empresa esta siguiendo el mismo proceso, pero esta vez
en los Estados Unidos. Con esta nueva expansion no solo se pretende
desarrollar el negocio en diferentes estados de Norteamérica ya que se
considera que el éxito en el mercado norteamericano podria constituir la
puerta de entrada a Europa.

La planificacion estratégica: una herramienta fundamental

“En nuestra empresa concebimos la planificacién estratégica como
una herramienta fundamental de desarrollo”. Realizamos el primer
Plan Estratégico para el periodo 2003-2007 y actualmente contamos con
el nuevo Plan estratégico 2008-2012"

“Nuestro primer plan estratégico se centraba en garantizar la
pervivencia de la empresa”, para ello se establecié6 como prioridad el
desarrollo de una linea de ingresos recurrentes, en paralelo con el
desarrollo de producto propio.

“El segundo plan estratégico apunta a la expansidn internacional de
la empresa”, estableciendo objetivos comerciales detallados en
Sudamérica y Norteamérica. Estos objetivos han sido divididos en dos
fases diferenciadas. La primera englobaba todos los objetivos en
Sudamérica y la segunda -supeditada al éxito de la anterior-
comprendiendo la expansién en Norteamérica.

Los planes estratégicos deben partir siempre de una vision clara de la
situacion de la empresa, con datos objetivos sobre la realidad interna y
externa de la misma. Nosotros comenzamos siempre por construir la
tipica matriz DAFO, una vez que tenemos el primer esbozo la
presentamos internamente a los empleados para que hagan sus
aportaciones. La realizacion del anélisis DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades) es un punto de partida para la reflexién
estratégica, el esfuerzo dedicado a su construccion y discusion
posiciona a los participantes adecuadamente para comenzar a pensar en
cual debe ser la estrategia a seguir. Siempre surgen problemas menores
como qué debe ir en cada bloque o la inseguridad de haber olvidado
algun elemento importante, pero esto no invalida la bondad del método.

Tras el andlisis inicial -a través del DAFO o de otras herramientas,
alternativas o complementarias- es necesario establecer la Mision y
Visién del proyecto empresarial. Misién y Visiébn son conceptos que
resultan un poco frios, al final se trata de saber lo que uno quiere ser en
el futuro. Una vez que se tiene claro el estado al que se quiere llegar en
un periodo de tiempo determinado (usualmente entre 3 y 5 afios) es
necesario desagregar los objetivos intermedios que permitiran
alcanzarlo.
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Cada objetivo intermedio debe ser traducido en proyectos
concretos que cuenten con -al menos- un calendario, una persona
responsable de su ejecucién y un presupuesto. En este sentido
resulta muy importante que para cada proyecto se identifigue un
responsable. “Decia Napoleén: si quieres que algo se lleve a cabo
nombra un responsable, si quieres que se retrase eternamente nombra
una comisioén”.

De cara a facilitar el seguimiento de todos los proyectos, debe
establecerse algun sistema de monitorizacién de los mismos que sea
revisado con periodicidad mensual o trimestral.

A nivel de grupo, una de las principales ventajas de la planificacion
estratégica es el aumento de la motivacion de los empleados al
aumentar el sentido de pertenencia de cada uno de los miembros de
la empresa a través de la vision compartida y el desarrollo de objetivos
comunes.

Conclusiones

La integracion de soluciones y equipos de terceros antes de poder
desarrollar los propios es una buena forma de garantizar una linea de
ingresos recurrentes y una estrategia eficaz en la evolucién empresarial.

Latinoamérica es un destino preferencial para muchas PYME que
deciden internacionalizarse. En este sentido, la apertura de delegaciones
comerciales permite desarrollar una mejor actividad comercial.

La Planificacion Estrategia reporta beneficios a las empresas que
deciden iniciar esta practica. Elementos como la matriz DAFO, la
definicién de la Vision y Misién o de Proyectos Estratégicos facilitan el
guiado y el avance empresarial.
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Empresa del Sector Ingenieria

Afo de fundacion: 2000 Facturacién: 15M€ - 20M€

Numero de Empleados: 155 Mercado: Internacional

Veinte ingenieros y un socio industrial

La empresa nace de un equipo multidisciplinar de profesionales de
elevada cualificacion y experiencia contrastada dentro del sector
aeroespacial. En total algo méas de veinte ingenieros con amplia
experiencia deciden emprender una empresa de base tecnologica con el
proposito de ofrecer soluciones de ingenieria y sistemas de elevado
contenido tecnologico.

En el establecimiento inicial de la empresa se busco un socio industrial
con voluntad de diversificar sus negocios y capacidad financiera. El
respaldo financiero y la estabilidad que otorgé a la empresa esta
decision no influyé en la libertad de eleccion de las lineas de
investigacién ni en las decisiones sobre el desarrollo de producto,
aunque si fue un acicate que exigia la obtencion de los resultados
proyectados.

Direccién de personas de elevada cualificacion

La direccion de personas de alta cualificacion resulta en muchas
ocasiones compleja. Los conceptos de direccién antiguos basados sélo
en la autoridad y la amenaza —mas o menos velada- no son en absoluto
utiles en la direccién de personas de elevada cualificacion.

“La gestién del talento de nuestros profesionales ha sido un imperativo
desde los comienzos de la empresa”. Ante un colectivo tan cualificado y
con tanta capacidad, los directivos deben marcar la direccion a seguir y
“desaparecer”. “Su presencia no debe sentirse si no es para cohesionar
al grupo y entusiasmar a los miembros de los equipos de trabajo”.

Superar las expectativas del cliente

Las expectativas de los clientes vienen siempre determinadas por sus
experiencias anteriores. “El factor critico de éxito consiste
precisamente en superar constantemente estas expectativas”. Es
necesario proceder de una forma ordenada en el sentido de que en
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primer lugar se alcanzan las expectativas del cliente y después se
superan.

Para “superar constantemente las expectativas del cliente” es
fundamental ser proactivo, no esperar a que el cliente hable sino poner
todo el empefio en intuir cudles son las expectativas del cliente a priori,
las que tiene ahora y las que tendra en el futuro.

En efecto, superar las expectativas del cliente exige dinamismo, no es
una actividad estatica, requiere ir un paso mas alla en todo momento. El
cliente que ve superadas sus expectativas en un servicio, espera que se
alcance al menos ese nivel con el siguiente. Las expectativas siempre
son crecientes.

“Nunca nos comprometemos con el cliente a algo que no sabemos si
podremos cumplir”. Esta es una regla que evita a la empresa muchos
problemas. Durante la actividad comercial es una tentacion frecuente el
decir a todo “si”. Decir “no es posible” o “tendremos que estudiarlo” se
considera arriesgado e incluso poco profesional. Sin embargo, es mucho
peor su contrario: la generacion de falsas expectativas que suelen llevar
a la pérdida definitiva del cliente.

Es importante que el cliente identifique claramente en qué medida se han
excedido las caracteristicas del servicio y que pueda ver cual es valor
afadido que ofrecemos. De nada sirve dar un servicio excelente y mejor
gue el de los competidores, si el cliente no es capaz de percibir esa
mejora.

Conclusiones:

La direccion de personas de elevada cualificacion exige un cambio de
mentalidad en los directivos. Estos deben cohesionar y entusiasmar al
grupo pero es fundamental que dejen a estas personas un margen de
maniobra amplio. El directivo debe desaparecer, haciendo que su
presencia sea apenas perceptible.

Superar las expectativas del cliente es un habito que exige proactividad
por parte de todos los empleados. Estas expectativas se deben intuir
previamente y una vez se conocen, deben alcanzarse y superarse. Por
otra parte, hay que ser consciente de que una vez superadas, las
expectativas del cliente aumentan, son siempre crecientes.
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...la competitividad
empresarial reside
tanto en factores
comunes y frecuentes,
incluso analizables
estadisticamente,
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diferente de cada
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6. Conclusiones

El hombre se descubre cuando se mide con un obstaculo

Antoine de Saint-Exupery

Durante el proceso de elaboracion del estudio, tanto a nivel cuantitativo
como a nivel cualitativo, se han recogido experiencias y
posicionamientos respecto a la competitividad de mas de 200
empresas que habian sido seleccionadas a priori como empresas
competitivas por su evolucibn en distintos ratios financieros y de
productividad, asi como por la opinibn de las asociaciones sectoriales
presentes en cada uno de los sectores analizados.

Este trabajo nos ha permitido conocer mejor a las PYMES de la region y a
identificar en qué ambitos necesitan mayor apoyo por parte de las
instituciones, y cuales son los factores, dentro de cada ambito, que
consideran como mas relevantes. En este sentido, no es asumible que las
politicas publicas pueden llegar a influir de manera decisiva en el
desarrollo de la competitividad de la Pequefia y Mediana Empresa regional,
pero si tienen un papel importante como apoyo y complemento a los
esfuerzos empresariales.

Los ambitos de competitividad de la Pequefia y Mediana Empresa tienen un
alcance amplio y engloban multitud de aspectos: factores, condiciones y
estrategias. El marco conceptual planteado inicialmente se ha contrastado a
través de las entrevistas realizadas, confirmandose su validez y en algunos
casos, incorporandose nuevos aspectos que las PYME consideraban
importantes como elementos de competitividad. Desde el comienzo del
proyecto, se ha intentado compaginar la vertiente cualitativa y cuantitativa,
con el objetivo de enriquecer el resultado final y tener una visiéon lo mas
amplia y cercana a la realidad posible. En este sentido, una de las primeras
conclusiones del trabajo es precisamente que la competitividad
empresarial reside tanto en factores comunes y frecuentes, incluso
analizables estadisticamente, como en otros aislados y sujetos a la
realidad particular de cada empresa.

Cada capitulo del presente informe contiene sus propias conclusiones por lo
gue si el lector desea obtener el detalle de las conclusiones del analisis
cuantitativo o cualitativo le remitimos, respectivamente, al punto tercero del
capitulo cuarto y a las conclusiones finales de cada caso practico del
capitulo quinto. En el presente capitulo se pretende reflejar una sintesis
de puntos conclusivos fruto de la relacién de los capitulos anteriores,
asi como recoger otras percepciones obtenidas en torno a la
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competitividad empresarial alo largo de la realizacion del estudio y que
aun no han encontrado su lugar dentro de la estructura del informe.

A continuacion se exponen las principales conclusiones del estudio
agrupadas en torno a los ambitos de competitividad establecidos.

Gestion de los Recursos Humanos

Es uno de los ambitos destacados para la competitividad de la PYME y
también uno de los ambitos mas dificiles de gestionar. Acceder a buenos
profesionales, correctamente formados y poder ofrecerles un plan de
desarrollo profesional adecuado es, en muchas ocasiones, algo que
escapa alarealidad de la PYME.

Las empresas que consiguen retener el capital humano de que disponen
lo hacen, frecuentemente, involucrandolo en el proyecto empresarial,
planteandole oportunidades y retos, y formandolo a través de planes de
formacién estructurados. Las politicas de incentivos, no sélo econémicos,
son otro instrumento Gtil empleado por las empresas mas competitivas.

La creacion de la cultura de empresa es otro elemento de capital
importancia y de gran complejidad. En este sentido, preguntados los
empresarios, que creen haberlo conseguido, por los motivos de su éxito, la
respuesta es invariablemente el ejemplo constante desde la direccion.

Se observa que el empresario de la Pequefia y Mediana Empresa rara
vez realiza introspeccion para discernir si deberia mejorar alguna de sus
habilidades personales o adquirir nuevos conocimientos que
redundasen en una mejor gestion y liderazgo vy, por lo tanto, en el
beneficio Ultimo de su empresa. En este sentido, es fundamental que el
empresariado busque, en primer lugar, los aspectos de mejora en si mismo,
puesto que siempre resultara mas sencillo cambiar lo propio que lo ajeno.
Con este apunte no se esta queriendo decir que el empresariado al que se
ha tenido acceso en este proyecto presente carencias en habilidades o
conocimientos, al contrario. Sin embargo es una percepcion que el
empresario pyme, al ser en muchos casos el responsable Ultimo de su
empresa, no esta sometido a una evaluacion ajena y este hecho puede
mermar sus posibilidades reales de desarrollo.

Otro problema que afecta directamente al empresario es su sucesion. En
lineas generales, la empresa familiar se encuentra, cada vez en mayor
medida, en tanto que se acerca la jubilacion masiva del “baby-boom”, en
transito generacional. En la mayoria de los casos este relevo se producira
de la primera a la segunda generacion. La eleccion acertada del
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candidato sucesor, sopesar sus aptitudes y actitudes de un modo
realista, asi como la asuncion progresiva de responsabilidades por parte
del candidato, son fundamentales en este sentido.

La Calidad

La Calidad es considerado mayoritariamente entre las PYMEs, tanto de
servicios como industriales, como el ambito mas decisivo en la
competitividad de las mismas. El establecimiento de medidas para
garantizar la calidad y la toma de decisiones en base a indicadores son los
factores mas valorados dentro de este ambito.

En linea con estos dos factores, se han detectado buenas practicas en las
empresas en relacion a la adquisicion del habito de medir. En muchos
casos, la gestion en la Pequefia y Mediana empresa — sobre todo en la
Pequefia Empresa — y la toma de decisiones se realiza sin contar con toda
la informacion que seria posible obtener de su competencia, de los
mercados o0 de sus propios procesos (comerciales, productivos, etc.). El
establecimiento del habito de medir en la organizacion facilita de un modo
indirecto la toma de decisiones.

Las certificaciones de calidad se convierten para la Pequefia y Mediana
empresa en una obligacion adicional al ser un requisito exigido por sus
clientes. Algunas empresas son capaces de obtener una ventaja de la
certificacion, especialmente cuando éstas son especificas de un sector y
otorgan a la empresa una diferenciacién clara en ese ambito.

Entre las buenas practicas detectadas en este campo, destacan también
aquellas orientadas a la reduccion de la no-calidad, desde practicas
relativamente sencillas como la integracion de las unidades de negocio en
una sola planta productiva, hasta la introduccion de metodologias como el
Lean Manufacturing, Six Sigma, etc.

Por ultimo, sefialar que algunas de las empresas entrevistadas sitian su
éxito competitivo en el enfoque hacia la calidad, ofreciendo productos o
servicios de un mayor valor afiadido, desechando los segmentos de
productos de menor valor o manteniéndolos tan solo como una opcién para
ofrecer un portafolio mas amplio al cliente.

Capacidades comerciales

La respuesta a los cuestionarios, analizada en el capitulo cuarto, muestra
como las capacidades comerciales y de ventas son, junto con los ya
mencionados Calidad y Recursos Humanos, otro de los ambitos principales
de competitividad. Dentro de este ambito las empresas destacan el acceso
a informacidn tanto de mercados como de clientes como los principales
factores de competitividad.
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La internacionalizacién, no considerada como un factor clave en los
cuestionarios, si se prueba como tal durante la fase de entrevistas. Las
empresas que se han internacionalizado con éxito coinciden en apuntar a su
“mentalidad global” como la clave de la internacionalizaciéon. La
problemética que surge en este punto es como forjar una verdadera
mentalidad global en toda la organizacion y, en primer lugar, a nivel
directivo. Esta mentalidad, en los casos estudiados, nace del impulso del
propio empresario o a través de esfuerzos de contratacion de personal con
experiencia en el ambito internacional.

Las administraciones publicas ponen a disposicion de las pequefias y
medianas empresas instrumentos de apoyo a la internacionalizacién, como
las distintas iniciativas realizadas desde la Comunidad de Madrid a través
de Promomadrid o los Planes de Iniciacién a la Promociéon Exterior
impulsados desde el Instituto Espafiol de Comercio Exterior. Entre las
empresas analizadas a lo largo del proyecto existen numerosos casos de
éxito comercial en el exterior a través del empleo de estas herramientas.

La direccion del equipo comercial a través del establecimiento de cuentas
comerciales, responsables, objetivos e indicadores , asi como el
seguimiento semanal o quincenal de todos los indicadores constituye, en
opinion de las empresas que lo realizan, un elemento fundamental para el
éxito comercial.

Gestion financiera

En este ambito, dadas las condiciones econdmicas actuales, las empresas
destacan la financiacién mayoritariamente propia como un factor
preponderante de competitividad. Sin embargo, esta autofinanciacion no
esta al alcance de todas las empresas. La Pequefia y Mediana Empresa
continla teniendo problemas de acceso al crédito a pesar de las medidas
puestas en marcha desde las administraciones publicas. La dificultad de
acceso al crédito viene marcada por las mayores exigencias para la
concesion de los mismos: aumento de los avales, requerimiento de
garantias de caracter personal, etc.

Sobre la anticipacién a la crisis econdmica, algunas empresas apuntan que
su participacion en las asociaciones empresariales les habia hecho
estar prevenidos ante la inminencia de la crisis econémica.

Los sistemas de informacion financiera que permiten a las empresas
tener una informacion fiable y actualizada sonbre su estados financieros es
otro de los factores que se consideran relevantes en este ambito.

Innovacion

Una gran mayoria de las empresas entrevistadas consideran que las
actividades de Investigacion y Desarrollo son fundamentales y
prioritarias para la consecucion de un modelo competitivo.
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Las empresas entrevistadas apuntan, ademas, de manera recurrente a la
escucha proactiva al cliente como formula de innovacién. En efecto, la
innovacion se realiza en muchos casos a través de los equipos comerciales
que, estando en contacto directo con el cliente y conociéndolo, son capaces
de trasladar a la organizacion las posibles innovaciones que valoraria el
cliente.

En el proceso innovador es necesario implicar a todos los empleados, la
“mentalidad innovadora” debe traspasar la Organizacion. Las empresas que
han conseguido potenciar esta mentalidad perciben ampliamente sus
retornos.

Se debe contar asimismo con un protocolo o, al menos unas pautas claras,
de evaluacién de las posibles innovaciones que se proponen. Es
necesario poner los esfuerzos en las ideas con mayor probabilidad de éxito.
En innovacion, mas incluso que en otras areas, los esfuerzos tienen que ser
rentabilizados a través de una seleccion exhaustiva de las propuestas.

Hasta aqui hemos hablado de la innovacién en nuevos productos y servicios
0 mejoras de los anteriores. Una innovacion importantisima y que esta mas
al alcance de cualquier empresa es la innovaciéon en procesos. Bien
realizada conlleva beneficios notables para la empresa, aun a pesar de las
dificultades y reticencias que deben salvarse para vencer la habitual
resistencia al cambio.

Del cuestionario también se deriva que otro de los factores clave para la
innovacion es la adquisicién de nueva tecnologia como un elemento de
distanciamiento con los competidores. Aunque necesaria y positiva, la
competitividad basada en la tecnologia con frecuencia resulta fragil ante la
entrada de nuevos competidores en el mercado. Las barreras de entrada
deben posicionarse en elementos mas claramente diferenciadores que la
tecnologia ya que ésta puede estar al alcance de otros muchos. Expresado
de otra forma: la tecnologia es condicion necesaria pero no suficiente.

Durante la realizacién del estudio el equipo redactor ha tenido la
oportunidad de entrar en contacto y vivir de primera mano la realidad y el
dia a dia de las empresas y empresarios de la region. Durante la
realizacion de las entrevistas se ha recibido una informacién muy rica sobre
las experiencias, rutinas, problemas y expectativas de estos empresarios.

Con ello, ademas de obtener algunas claves y recomendaciones para la
competitividad de la PYME de la Comunidad de Madrid, se ha logrado
obtener un perfil muy significativo del empresario madrilefio, su
caracter, su capacidad de adaptacion a un mercado cambiante, su
posicionamiento frente a las grandes compafiias nacionales e
internacionales que operan en su sector, la vision hacia sus clientes, el
compromiso hacia sus trabajadores, y, en definitiva, sus valores
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empresariales y su compromiso corporativo y social frente a la compafiia
que dirigen y representan y frente a regién madrilefia.

La tradicional empresa familiar de la regién, ha sabido reconvertirse a los
nuevos tiempos y combinar un conocimiento excepcional del negocio y de
los factores productivos con las nuevas tendencias demandadas por el
mercado en cuanto a la gestibn empresarial, el servicio al cliente, la
innovacion, la internacionalizacion y la incorporacién de las nuevas
tecnologias.

A pesar de, o0 quiza, gracias a que Madrid es la principal sede de grandes
corporaciones nacionales e internacionales de Espafa, y el mercado y
centro de consumo nacional mas dinamico y atractivo para éstas, el
pequefio empresario ha logrado encontrar su posicién y su estabilidad
en un entorno competitivo, apostando por diversos factores de
competitividad relacionados con su gestién interna, comercial y proceso
productivo.

Aunque el perfil del empresario madrilefio es diverso, se han identificado
patrones y rasgos similares en muchos de ellos que resultan altamente
significativos y que, sin duda, son fruto de muchos afios de trabajo y
dedicacion a sus empresas.

El caracter emprendedor de los empresarios madrilefios es
incuestionable. A pesar de las diversas crisis sufridas en la economia
nacional y el peso creciente de las grandes empresas, el empresario
madrilefio ha mantenido un espiritu de superacién, adaptacién y, en muchos
casos, riesgo personal para dar sostenibilidad y viabilidad a su
empresa. El compromiso personal con su empresa y trabajadores ha
conformado un proyecto de vida para muchos empresarios, generando un
clima laboral de fidelidad y corporativismo. La dedicacién a sus clientes, la
personalizacién del servicio y la calidad de los bienes y servicios ofertados
también han sido claves en conformar una clientela fiel.

La pyme madrilefia ha sabido encajar la continuidad de diversas
generaciones de empresarios, complementando la experiencia y tradicion
de los empresarios de antes con el dinamismo y caracter innovador de las
nuevas generaciones. Esto ha permitido aprovechar lo mejor de los dos
tiempos y poder afirmar, sin lugar a duda, que una de las principales
claves del posicionamiento y comportamiento de la economia regional
en los tiempos actuales es consecuencia directa del buen hacer y el
esfuerzo de nuestros pequefios y medianos empresarios.
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Anexo |: Detalle metodologico
del trabajo

El desarrollo del proyecto en su conjunto se ha estructurado siguiendo las fases de
trabajo que se presentan a continuacion:

Figura 40.- Metodologia empleada en el desarrollo del estudio

Actividades
= |dentificacién de los = |dentificacion de los = Contacto conlas = Elaboracion de
subsectores mas ambitos de empresas, realizacion conclusionesy
interesantes parala competitividad de entrevistasy recomendaciones
region elaboracionde casos

. m Selecciénde los o practicos
= Seleccion de empresas factoresclave de éxito.
através de ratios y -
asociaciones = Elaboraciondel

empresariales cuestionario

= |dentificacion y
priorizacién de los
ambitos y factores de
competitividad

Fuente: Elaboracion propia.

El anexo de “Detalle Metodolégico” tiene por objetivo la explicacidn detallada de
los elementos relativos a la elaboracion del trabajo que no han sido desgranados
en el cuerpo principal del informe. Estos elementos son:

. Identificacion de subsectores mas interesantes para la region.
. Seleccién de empresas a través de ratios y asociaciones empresariales.
. Elaboracion del cuestionario de competitividad.

Durante todo el desarrollo del proyecto se denominan “subsectores” a los
diferentes sectores presentes dentro de la Industria y los Servicios. Asi la Industria
se denomina “sector” y el Reciclaje, o la Metalurgia, o el Textil son denominados
“subsectores industriales”. De la misma forma, los Servicios se denominan “Sector”
y la Publicidad, o Actividades de limpieza, o Investigacion y desarrollo son
denominados “subsectores de servicios”.

Con el objetivo de facilitar la identificacion de los subsectores industriales y de
servicios avanzados a empresas mas interesantes y representativos dentro de la
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Mapade
subsectores

Criterios de
seleccidon
disponibles

Value-Map de la
Comunidad de
Madrid

Subsectores mas

representativos a
analizar

economia madrilefia, se ha establecido una metodologia basada en tres pasos
intermedios:

A partir del Cédigo Nacional de Actividades Econdémicas (CNAE) se ha
plasmado el mapa de los Subsectores Industriales y de Servicios avanzados a
empresas hasta el nivel de 3 digitos CNAE. Este mapa constituye el punto de
partida para la realizacién del Andlisis.

Los subsectores han sido estudiados a los niveles de CNAE 2y 3 digitos. En el
caso de los sectores Industriales s6lo se mostrara al nivel de 3 digitos el ranking
final, no se mostraran los resultados gréaficos de los codigos CNAE en 3 digitos
debido a su extension.

Posteriormente, se han identificado los criterios de seleccién de los
subsectores. Estos criterios se dividen en cuantitativos y cualitativos tal y como se
explicé en el capitulo 2 y se detalla en el siguiente epigrafe de este anexo.

Finalmente, se ha obtenido un conjunto de los 16 subsectores mas
representativos a analizar, 8 para el sector Industrial y 8 para el de Servicios,
sobre los que ha discurrido el desarrollo del proyecto.

Mapa de Subsectores

Este mapa comprende todos los subsectores descritos en el Cédigo Nacional de
Actividades Econdmicas de Industria (CNAE-93, codigos 15 a 37) y de Servicios
Avanzados (CNAE-93, cadigos 72 a 74).

Criterios de seleccién disponibles

Los criterios de seleccion utilizados para identificar los subsectores industriales y
de servicios objeto de estudio, se dividen en dos categorias:

e Cuantitativos: Son 5 indicadores objetivos, identificados y seleccionados
en funcién de los datos disponibles y su relevancia para el analisis de los
subsectores, dentro del ambito de las PYMES.

e Cualitativos: Seleccionados en funcién de su valor y caracter estratégico,
entendiéndose como tal, aquellos elementos que son determinantes para
la competitividad de un sector y por ende, de una economia.

Las fuentes utilizadas en la realizacion este analisis han sido las “Cuentas
patrimoniales y sectoriales de 2007 de la Comunidad de Madrid” obtenidas a
través del Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid.
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Figura 41.- Criterios de seleccion de subsectores

Fuente: Elaboracién propia.

Criterios de seleccién cuantitativos:

Porcentaje de Valor Afiadido Bruto del Subsector / Sector Industria
0 Servicios: Mide la contribucién porcentual de las PYMEs del
subsector al Valor Afiadido Bruto (VAB) con respecto al total generado
por las PYMEs del conjunto del sector a nivel regional (ya sea Industria
0 Servicios).

Porcentaje del Importe Neto de la Cifra de Negocios (INCF) del
Subsector / Sector (Industria o Servicios): Mide la contribucion
porcentual de las PYMEs del subsector al Importe Neto de la Cifra de
Negocios (INCF) con respecto al total generado por las PYMEs del
conjunto del sector regional (ya sea Industria o Servicios).

Porcentaje de Crecimiento PYMEs Subsector INCF 2003-2007:
Analiza el crecimiento (positivo 0 negativo) experimentado en el
Subsector por las PYMEs entre los afios 2003 — 2007 en términos de
Importe Neto de la Cifra de Negocios (INCF).

Porcentaje PYMEs Subsector / Sector: Mide la contribucién
porcentual en nimero de PYMEs del Subsector con respecto al total
generado de PYMEs en el conjunto del sector regional Industria o
Servicios).

Porcentaje Empleos Subsector / Sector: Mide la contribucion
porcentual en numero de empleos creados por las PYMEs del
Subsector con respecto al total generado por las PYMEs en el conjunto
del sector regional (Industria o Servicios).
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Criterios de seleccién cualitativos:

Los criterios cualitativos, sirven para analizar el caracter estratégico de un
subsector y cémo dicho subsector contribuye a mejorar la posicién competitiva de
la Comunidad de Madrid.

Efectivamente, se seleccionaran aquellos subsectores que contribuyen a mejorar
la posicién competitiva de la economia madrilefia por:

e Su caracter innovador.
e La utilizacion de personal especializado.

e La contribucién a la mejora de la imagen de la Comunidad (modernidad,
vanguardia, tecnologia, ...)

e Ser un subsector clave/estratégico para el desarrollo regional.

Establecidos los criterios cuantitativos y cualitativos se ha procedido a identificar
el posicionamiento de los subsectores de Industria y Servicios Avanzados en cada
uno de estos criterios.
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Porcentaje de VAB del Subsector en comparacion con el Sector

Figura 42.- Contribucidn al Valor Afiadido Bruto de los Subsectores (Industria)
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Destacan los cédigos CNAE 22, 24, 28, 29y 15

Fuente: Elaboracion propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.

Figura 43.- Contribucién al Valor Afladido Bruto de los Subsectores (Servicios)
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.
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Porcentaje del Importe Neto de la Cifra de Negocios del
subsector en comparacion con el Sector

Figura 44.- Contribucién al Importe Neto de la Cifra de Negocios de los Subsectores (Industria)
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.

Figura 45.- Contribucion al Importe Neto de la Cifra de Negocios de los Subsectores (Servicios)
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.
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Porcentaje de crecimiento de la Cifra de Negocios del Subsector
entre los aflos 2003 y 2007 (s6lo PYMES)

Figura 46.- Crecimiento del Importe Neto de la Cifra de Negocios entre los afios 2003 y 2007 de los
Subsectores (Industria)
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Destacan los cédigos CNAE 37,21,32,35 y 28

Fuente: Elaboracidn propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.

Figura 47.- Crecimiento del Importe Neto de la Cifra de Negocios entre los afios 2003 y 2007 de los Subsectores (Servicios)
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Destacan los c6digos CNAE
724,726, 742,725y 747

Fuente: Elaboracidon propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.
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Porcentaje de ocupacién del Subsector sobre la ocupacién total
del Sector

Figura 48.- Contribucidn a la Ocupacion de los distintos Subsectores (Industria)
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Destacan los c6digos CNAE 22, 28, 29, 15y 24

Fuente: Elaboracion propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.

Figura 49.- Contribucidn al Valor Afiadido Bruto de los Subsectores (Servicios)
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Destacan los cédigos CNAE
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.
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Porcentaje de PYMEs presentes en el Subsector del total del
Sector

Figura 50.- Porcentaje de PYMES presentes en los Subsectores (Industria)
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Fuente: Elaboracidon propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.

Figura 51.- Contribucidn al Valor Afiadido Bruto de los Subsectores (Servicios)
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de las “Cuentas Patrimoniales y de Pérdidas y Ganancias del sector mercantil no financiero de la
Comunidad de Madrid. Instituto de Estadistica de la Comunidad de Madrid”.
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Ranking de Subsectores

Se han realizado rankings de todos los subsectores segun la puntuacion
porcentual obtenida en cada uno de los criterios anteriores. Asi, segun la media de
posiciones relativas en cada uno de los criterios se establece un ranking-media
que nos permite seleccionar los sectores mas importantes en base a los criterios
propuestos previamente.

Se presenta, a modo de ejemplo, el caso del subsector Fabricacion de productos
metalicos, excepto maquinaria y equipo (CNAE-93 28). Dentro de la Industria, este
subsector es el tercer sector que mas Valor Afadido Bruto aporta; el segundo por
Importe Neto de Cifra de Negocios (INCN); el quinto en crecimiento del INCN entre
2003 y 2007; el segundo por Ocupacion y también segundo por Numero de
PYMEs. Su posicionamiento medio sera 2,8 que es la media aritmética de sus
posiciones (3,2,5,2,2). Al no existir otro subsector con una media de
posicionamiento inferior a 2,8, el subsector con codigo CNAE-93 28 es el primero
del ranking.

Como se observara a continuacion, al realizar la seleccion final de los subsectores,
en algunos casos, se han agrupado varios codigos CNAE bajo un solo titulo. Asi
sucede en el caso del CNAE 28 y CNAE 29, al ocupar ambos un lugar destacado
en el ranking y estar relacionados, se han agrupado bajo el titulo “Fabricacion de

magquinaria y productos metalicos”.

En las tablas siguientes se observa el

subsectores:

Subsectores Industriales (2 digitos CNAE)

CNAE 2 digitos

RANKING | RANKING
VAB INCI

posicionamiento de

los distintos

RANKING [ RANKING MEDIA

OCUP. | N° PYMES | RANKING
2,8
3

28 Fabricacion de productos metalicos, excepto maquinaria y equipo 3 2 2 2

22 Edicion, artes graficas y reproduccion de soportes grabados 1 1 11 1 1

24 Industria quimica 2 3 7 5 7 4,8
29 Industria de la construccién de maquinaria y equipo mecénico 4 4 13 3 3] 54
15 Industria de productos alimenticios y bebidas 5 5 12 4 4 6
26 Fabricacion de otros productos minerales no metélicos 7 6 6 8 6 6,6
21 Industria del papel 10 8 2 11 12 8,6
25 Fabricacion de productos de caucho y materias plasticas 9 10 8 9 8 8,8
31 Fabricacién de maquinaria y material eléctrico 6 7 14 7 10 8,8
36 Fabricacion de muebles. otras industrias manufactureras 8 9 16 6 5 8,8
32 Fabricacién de mat. electrénico;fabricacién de equipo y aparatos de radio,television 11 11 2 12 13 10
33 Fabricacion de equipo e instrumentos medico-quirurgicos, de precision,éptica y relojes 12 12 10 10 11 11
35 Fabricacion de otro material de transporte 13 14 4 15 18 12,8
18 Industria de la confeccion y de la peleteria 15 16 15 13 9 13,6
34 Fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques 14 13 18 14 14 14,6
27 Metalurgia 16 17 9 17 17 15,2
37 Reciclaje 19 18 1 19 19 15,2
20 Industria de la madera y del corcho, excepto muebles; cesteria y esparteria 17 19 19 16 15 17,2
17 Industria textil 20 20 17 18 16 18,2
30 Fabricacion de maquinas de oficina y equipos informaticos 18 15 20 21 18,5
19 Preparacion,curtido y acabado cuero; fabricacién de articulos de marroquineria y viaje 21 21 20 21 20 20,6
16 Industria del tabaco 22 22 22 22 22
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Subsectores Industriales (3 digitos CNAE)

Se ha realizado el mismo ejercicio anterior sobre los subsectores CNAE de tres
digitos, en este caso no se ha mostrado su posicionamiento en los graficos de
barras anteriores debido al elevado nimero de subsectores. A continuacion se
muestran los 25 subsectores CNAE 3 mejor posicionados en los rankings.

CNAE 3 digitos RANKING | RANKING | RANKING [ RANKING | RANKING MEDIA
VAB INCN CREC 03-07| OCUP. N° PYMES | RANKING

281 Fabricacion de elementos metalicos para la construccion

212 Fabricacién de articulos de papel y de cartén 7 6 9 8,6
222 Artes gréficas y actividades de los senicios relacionados con las mismas 2 2 42 1 1 9,6
221 Edicién 1 1 47 2 4 11
292 Fabricacién de otra maquinaria, equipo y material mecanico de uso general 4 5 45 4 5 12,6
266 Fabricacion de elementos de hormigén, yeso y cemento 10 7 23 12 12 12,8
158 Fabricacion de otros productos alimenticios 9 9 35 6 6 13
244 Fabricacion de productos farmacéuticos 3 3 41 7 13 13,4
352 Fabricacion de material ferroviario 11 11 5 16 28 14,2
285 Tratamiento y revestimiento de metales. ingenieria mecanica general por cuenta 13 18 26 10 7 14,8
252 Fabricacion de productos de materias plasticas 8 8 44 8 8 15,2
361 Fabricacion de muebles 6 10 60 5 3 16,8
322 Fabricacion de transmisores de radiodifusion y television y de aparatos para la radiote 14 16 24 19 21 18,8
295 Fabricacién de maquinaria diversa para usos especificos 12 12 51 13 10 19,6
287 Fabricacion de productos metélicos diversos, excepto muebles 15 19 31 17 17 19,8
331 Fabricacion de equipo e instrumentos médico-quirurgicos y de aparatos ortopedia 22 22 22 20 14 20
245 Fabricacion de jabones, detergentes y otros articulos de limpieza y abrillantamiento 20 23 17 23 21 20,8
321 Fabricacion de valwulas, tubos y otros componentes electrénicos 24 25 7 24 25 21
182 Confeccién de prendas de vestir en textiles y accesorios 17 15 55 11 9 21,4
282 Fabricacion de cisternas, grandes depositos y contenedores de metal ... 25 30 14 22 16 21,4
241 Fabricacion de productos quimicos basicos 18 17 20 28 35 23,6
151 Industrias carnicas 23 13 58 15 15 24,8
312 Fabricacion de aparatos de distribucién y control eléctrico 19 21 38 18 30 25,2
343 Fabricacion de partes, piezas y accesorios no eléctricos para vehiculos de motor 16 20 72 14 18 28
316 Fabricaci6n de otro equipo eléctrico 21 26 49 21 24 28,2

Subsectores Servicios (3 digitos CNAE)

CNAE 3 digitos RANKING | RANKING | RANKING | RANKING | RANKING MEDIA
d VAB INCN CREC 03-07 OCUP. N° PYMES | RANKING

741 Asesoramiento juridico y econémico

742 Senicios tecnicos de arquitectura e ingenieria y otras actividades relacionadas con el 4 3 6 5 4,2

747 Actividades industriales de limpieza 8 8 5 2 2 5

748 Actividades empresariales diversas 6 6 6 5 3 5,2
722 Consulta y asesoramiento de aplicaciones informaticas y suministro de programa de ir 2 5 13 4 4 56
744 Publicidad 5 1 9 8 6 58
749 Sedes centrales 3 2 12 7 7 6,2
745 Seleccién y colocacion de personal 7 7 10 3 8 7

726 Otras actividades relacionadas con la informatica 12 10 2 12 12 9,6
743 Ensayos y andlisis técnicos 10 11 8 11 10 10
746 Senicios de investigacion y seguridad 11 12 11 9 9 10,4
731 Investigacion y desarrollo sobre ciencias naturales y técnicas 9 9 14 10 11 10,6
725 Mantenimiento y reparacion de maquinas de oficina, contabilidad y equipo informatico 15 15 4 14 14 12,4
723 Proceso de datos 13 13 15 13 13 13,4
724 Actividades relacionadas con bases de datos 16 16 1 17 17 13,4
721 Consulta y asesoramiento de equipo informatico 14 14 16 15 15 14,8
732 Investigacion y desarrollo sobre ciencias sociales y humanidades 17 17 16 16 16,5

¢Como se valora el caracter estratégico de un subsector?

La valoracion estratégica de un subsector puede ser sopesada en torno a la
mejora de la competitividad del territorio en el que este subsector se desarrolla.
Para ello se ha estructurado la competitividad en torno a cinco factores que
determinan la competitividad, tal como se describe a continuaciéon. Se han
identificado a priori, a través de las reuniones de trabajo mantenidas a lo largo del
proyecto, una serie de subsectores estratégicos. En algunos casos no responden a
un codigo CNAE concreto sino que se componen de varios 0 constituyen un cluster
en si mismos.
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o Biotecnologia

. Aeroespacial

. Electrénica Profesional

. Seguridad Industrial

o Servicios de I1+D

. Bases de Datos y Procesado de Datos
o Transporte de mercancias y logistica

Seleccién final de Subsectores

Tras el andlisis se seleccionaron un total de 16 subsectores, de entre los mejor
posicionados en los rankings y con interés desde el punto de vista estratégico. De
ellos, 8 pertenecen a la industriay 8 al sector de los servicios.

Si bien la economia madrilefia esta plenamente terciarizada, es decir, que mas del
50% del PIB regional proviene de los servicios, sélo se han considerado los
servicios que se incluyen dentro del subsector denominado “servicios avanzados a
empresas”, ya que un equilibrio entre estos servicios, de alto valor afadido, y
aquellas actividades industriales con mayor potencial, son la base de una
economia moderna y sostenible en el largo plazo.

La seleccion final se muestra de forma esquematica en el grafico siguiente:

Figura 52.- Subsectores seleccionados
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Fuente: Elaboracion propia
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La seleccion de las pymes mas destacadas se ha realizado a través de la Base
de Datos SABI (Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos) aplicando los criterios
definidos por la Recomendacion de la Comision Europea de 6 de junio de 2003
sobre la Pequefa y Media Empresa.

El andlisis se apoya en 3 indicadores que permiten medir tanto la trayectoria
reciente de una empresa como su situacion actual:

Tasa de crecimiento: Se ha calculado en base al incremento de ingresos
de los ultimos cinco afios disponibles.

e Margen de beneficio (después de impuestos): compara la eficiencia de
la estructura de costes de cada una de las empresas.

e Rentabilidad de los activos, se ha subdividido en:

Shareholder Value

{ o Eficiencia de los activos, compara la rentabilidad de las
Re"e””eGrOW‘“ Ope’aing""arg"‘ AmSEf“de”Cy empresas respecto al total de sus activos (ROA).

o Ingresos por empleado, compara la rentabilidad de cada
empresa respecto del nimero total de empleados.

Las empresas se ordenan segln su posicionamiento medio en los rankings de
cada uno de los 4 indicadores . Ademas, se ha contado con la participacion de las
asociaciones empresariales en la seleccion final de cada una de las empresas. En
la imagen siguiente se puede observar el detalle de una ficha sectorial:

Figura 53.- Ejemplo de ficha sectorial.

Subsector o .
Artes gréficas y edicion

[~ Desglose de actividades [~ Principales datos del Subsector
« 2211 Edicion de libros generadao A85.752.902,
» 2212 Edicion de periddicos ["Facturacion 4.408.201.841,24 €|
» 2213 Edicion de revistas ["Crecimiento 03-07 T8,08Y
» 2214 Edicion de soportes de sonido grabado ["Ocupacion 5.63Y
[TNUMero de pymes 765

« 222 Artes gréficas y actividades de los servicios
relacionados con las mismas
e 2221 Impresion de periddicos

" Asociaciones

e 2222 Otras actividades de impresion « Asoc.de Empresarios de las Artes gréficas de Madrid agm
« 2223 Encuadernacion y acabado .

« 2224 Composicion y fotograbado Clusters cLusTER

* 2225 Otras actividades graficas + Madrid Plataforma de las Artes Graficas

" Pymes mas destacadas

* Se han seleccionado las 15 pymes mas destacadas por su tasa de crecimiento en los Ultimos 5 afios (Ingresos de
Explotacion) , Margen de Beneficio, Eficiencia de los Activos (ROA) y Beneficio por Empleado.

Tasa de - oo fit === buesto
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Nombre de la empresa Descripcién de actividad crecimiento benef | " empleado |medio
A eneficio os activos p
(5 ult. afios) (x 1000)  fanking
LA IM PRESION, EDICION, Y PUBLICACION, PERIODICA O AISLADA,
1 DE REVISTAS, LIBROS, PRENSA, FOLLETOS, CATALOGOS, 3% 31% 77,00 € 17
NUARIOS, CASSETTES, DISCOS
LA ACTIVIDAD EDITORIAL EN SU MAS AM PLIO SENTIDO REALIZADA
=N CUALQUIER TIPO DE SOPORTE EXPLOTACION DE NEGOCIOS
2 RELACIONADOS CON PAPEL, LIBROS, MATERIAL DE OFICINA, 828% 30% 47% 39,00€ 20
=DUCATIVOY AUDIOVISUAL
PRODUCCION TRANSFORM ACION, ELABORACION Y COMPRA
VENTA DE PRODUCTOS PLASTICOS Y SUS DERIVADOS, DE " "
3 MADERA Y METALICOS, ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LA 1317% 21% 55% 3400€ 2
ROMOCION PUBLICITARIA Y DE MARKETING
4 Y VENTAS ESPECIALIZADAS, RELACIONADAS PRINCIPALMENTE 251% 23% 25% 13800€ | 23

CON EL MEDIO AMBIENTE, EN SUS VERTIENTES JURIDICAS,
ECONOMICA Y TECNOLOGICA, ETC.

Fuente: Elaboracidon propia.
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Con la intencién de recopilar la informacion necesaria dentro de la fase de analisis
cualitativo se disefid6 un cuestionario formado mayoritariamente con preguntas
cerradas y alguna pregunta abierta. La cumplimentacion del cuestionario por las
empresas participantes se ha realizado directamente en papel vy, en algunos
casos, mediante entrevista telefénica de una duracién aproximada de entre
quince y veinte minutos.

La estructura del cuestionario se ha organizado en torno dos bloques tematicos:
Caracterizacion de la empresa y Factores de mejora de la competitividad por cada
ambito concreto.

Para cada uno de los ambitos de competitividad el cuestionario plantea una serie
de factores para los que cada empresa participante debia indicar el grado de
desarrollo que dicho factor presenta en su empresa asi como una priorizacion de
los mismos de acuerdo a la importancia estratégica/productiva que, a su criterio,
debe concedérsele.
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Cuestionario

ldentificacion de factores de competitividad para la pyme

Se entiende la competitividad como la capacidad que tiene una organizacion para
producir bienes y/o servicios de forma eficiente, manteniendo y aumentando su
posiciéon en el mercado y obteniendo unos resultados superiores.

Tras un analisis de los estudios existentes acerca de la competitividad y sus factores,
se han destacado una serie de ambitos de mejora de competitividad sobre los
gue se pretende profundizar a través de larealizacion del presente cuestionario
y poder llegar a los factores concretos de mejora de la competitividad.

Ambitos de Competitividad

Cuestionario utilizado la fase de
andlisis cuantitativo del estudio
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Caracterizacion de la empresa

e Nombre de la empresa:

¢ Afio de Fundacion:

e Forma juridica de la empresa:

e Numero de empleados:

e Capital de la empresa:

e Facturacioén ultimo afio:

e Sector en el que opera la empresa:

e Ambito de actuacion: (marque con una “X”)
|:| Provincial |:| Nacional |:| Internacional

e ¢ Quién toma las principales decisiones en la empresa?

S Consejo de . N
|:| Propietarios |:| Admon. I:I Equipo directivo |:| Otros

En caso de elegir “Otros”, especifique
cudles:

e ¢Los directivos de la empresa son parte de la estructura propietaria de la
empresa? (marque con una “X”)

Estructura Prof. Externos Ambos
propietaria
e ;Poseen marca propia? (marque con una “X”)
Si Sin marca Marca blanca/
distribuidor
e ¢ Cudl es el principal elemento de su posicionamiento en el mercado?

|:| Volumen |:| Calidad |:| Tecnologia |:| Marca |:| Otros

En caso de elegir “Otros”, especifique
cuales:

Cuestionario utilizado la fase de
analisis cuantitativo del estudio
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Factores de mejora de la competitividad: Gestion de los recursos humanos

1. Contamos con un departamento especifico de Recursos Humanos
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
2. Se realiza una planificacion de las necesidades de recursos humanos a corto/ medio/ largo

plazo (puede marcar varias respuestas)

|:| Largo |:| Medio |:| Corto |:| No planificamos

3. Respecto del mercado, el nivel retributivo de la plantilla se encuentra:
|:| Por encima |:| Por debajo |:| Mismo nivel
4, La empresa cuenta con politicas de incentivos enfocadas a la motivacion de los trabajadores
y la consecucioén de objetivos
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
5. Realizamos el proceso de captacion a través de: (puede marcar varias respuestas)
|:| ETT |:| Medios propios Profesionales |:| Prensa / Internet Servicios
externo publicos de
empleo
6. Los empleados tienen acceso a un plan de formacién encaminado a mejorar su desempefio y

permitir su crecimiento dentro de la compafiia (puede marcar varias respuestas)

No tenemos un Si, tenemos un Si, hemos Si, através de
plan de formacién plan de formacién externalizado la servicios publicos
propio formacién de formacion
7. Consideramos que los costes en la formacion son efectivos en cuanto al rendimiento de la

empresa:

|:| Muy efectivos |:| Efectivos |:| Poco efectivos |:| Otros

A continuacion, de los factores anteriores, indique los 3 que considera mas importantes para la
competitividad de su empresa:

Cuestionario utilizado la fase de
andlisis cuantitativo del estudio

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
- 150 -



Factores de mejora de la competitividad: Capacidades comerciales y ventas

1. Disponemos de un departamento especifico de marketing y ventas
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
2. Obtenemos y analizamos informacion de mercados: conocemos la evolucion de los

mercados, nuestra cuota, etc.

|:| Ninguna |:| Escasa |:| Suficiente |:| Detallada

3. Obtenemos y analizamos informacién de clientes: conocemos sus necesidades, tendencias
de compra, etc.
|:| Ninguna |:| Escasa |:| Suficiente |:| Detallada
4, Disponemos de un sistema de seguimiento al cliente (pedidos, entregas, sugerencias,
incidencias, etc.)
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
5. Indique en que mercados efectlia ventas su empresa:
. o Comunidad
|:| Mundial |:| Europa |:| Espafia |:| Autonoma
6. Hemos internacionalizado nuestras ventas, contamos con clientes mas alla de nuestras

fronteras. Nuestro % de ventas fuera de Espafa es:

|:| Menor que 30% |:| 30-60% |:| Mayor que 60%

7. Indique, de los siguientes canales de ventas, cuales utiliza:
Venta telefénica Internet Tienda propia Al por mayor Grandgs_
superficies
8. Contamos con politicas de descuento en las ventas en base a:

Volumen de Pronto pago Segun cliente Otros No tenemos politica
compra de descuentos

A continuacion, de los factores anteriores, indique los 3 que considera mas importantes para la
competitividad de su empresa:

~

Cuestionario utilizado la fase de

analisis cuantitativo del estudio
. /
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Factores de mejora de la competitividad: Calidad

1. Disponemos de un departamento especifico de Calidad

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

2. Documentamos los procesos de las actividades clave desarrolladas en la empresa
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
3. Contamos con sistemas de informacién e indicadores que nos permiten medir la eficiencia de

los procesos que se llevan a cabo en la empresa.

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

4, Controlamos los procesos y tomamos decisiones (sobre produccion, costes, etc.) en base
al comportamiento de los indicadores definidos.

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

5. Hemos establecido medidas para garantizar la calidad de los productos y/o servicios

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

6. Estamos en posesién de alguna certificacion de calidad (ISO o similares)
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
7. Contamos con una imagen de marca de calidad entre nuestros clientes

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

A continuacion, de los factores anteriores, indique los 3 que considera mas importantes para la
competitividad de su empresa:

Cuestionario utilizado la fase de
analisis cuantitativo del estudio
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Factores de mejora de la competitividad: Innovacion

1. Indique la importancia de la 1+D en su sector:
|:| Alta |:| Media |:| Baja
2. Disponemos de un departamento/persona dedicada a la I+D
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
3. Indique la inversién anual en 1+D (% sobre beneficios):
|:| Menor que 5% |:| 5-10% |:| Mayor que 10%
4, ¢En qué se concreta su actividad de [+D?
Nuevos Magquinaria/ Mejora de Introduccién de
productos/ tecnologia Ultima procesos/ gestién las TIC
servicios generacion
5. Realizamos actividades de I+D en colaboracion con otras empresas, universidades, clientes,
alianzas, etc.
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
6. Hemos emprendido iniciativas de incorporacién de Tecnologias de la Informacion y

Comunicacién (Intranet, extranet, etc.)

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

7. En relacion al uso/generacion de Propiedad Industrial:
Generamos Utilizamos No generamos No utilizamos
Propiedad patentes/licencias Propiedad Propiedad
Industrial de terceros Industrial Industrial ajena

A continuacion, de los factores anteriores, indique los 3 que considera mas importantes para la
competitividad de su empresa:

Cuestionario utilizado la fase de
analisis cuantitativo del estudio
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Factores de mejora de la competitividad: Gestion Financiera

1. Externalizamos ciertas funciones administrativas (gestoria, gestion de ndéminas, etc.)
|:| Si |:| No |:| En desarrollo
2. La empresa posee sistemas que proporcionan una informacion financiera actualizada y util

para la gestiéon

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

3. Preparamos y usamos proyecciones de ventas, caja y beneficios

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

4, La financiacién de la empresa es mayoritariamente propia

|:| Si |:| No |:| En desarrollo
5. La empresa accede a condiciones favorables de financiacion ajena

|:| Generalmente si |:| Generalmente no |:| Actualmente no
6. Nuestra gestion de caja nos permite cumplir con nuestras obligaciones de pagos

|:| Si |:| No |:| En desarrollo
7. Mantenemos nuestra gestién de cobros y pagos en margenes razonables:

Menos de 3 3 a 6 meses Mas de 6 meses
meses

A continuacion, de los factores anteriores, indique los 3 que considera mas importantes para la
competitividad de su empresa:

Cuestionario utilizado la fase de
analisis cuantitativo del estudio
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1. Indique si se subcontratan alguna de las fase productiva o servicio:

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

2. En caso afirmativo, indique brevemente cuales:

De los siguientes eslabones de la cadena de valor, marque con una “X” los 5 aspectos que considere que tienen mas
importancia en la competitividad de su empresa:

Aprovisionamiento

Reduccion de tiempos de
aprovisionamiento

Poder de negociacion con los
proveedores

Estrategia de aprovisionamiento de
materias primas

Garantizar la calidad de las materias
primas.

Definicién de politicas de compra

Existencia de un departamento
especifico de compras

Herramientas y métodos para la prevision
de la demanda

Otros:

Otros:

Produccién

Acceso a las ultimas tecnologias/equipos
de produccién existentes

Herramientas y sistemas de planificacién
de la produccién

Herramientas y sistemas que mejoren la
fiabilidad y calidad de los procesos

Cualificacion de la mano
de obra

Racionalizar los tiempos de producciéon

Utilizacion de componentes estandares

Flexibilidad de la capacidad productiva

Almacenaje y Logistica

Reduccion de tiempos de almacenaje

Eficiencia en la gestién de residuos

Cumplimiento de los plazos de entrega

Sistema de distribucion propio de
producto.

Otros:

Cuestionario utilizado la fase de
analisis cuantitativo del estudio
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1. Indigue si se subcontratan alguna de las fase productiva o servicio:

|:| Si |:| No |:| En desarrollo

2. En caso afirmativo, indique brevemente cuales:

De los siguientes eslabones de la cadena de valor, marque con una “X” los 5 aspectos que considere que tienen mas importancia
en la competitividad de su empresa:

Aprovisionamiento Produccion Almacenaje y Logistica

Herramientas de la planificacion de los Plasmamos nuestra imagen de marca en

Personas con alta capacidad creativa

trabajos. la entrega de los trabajos
Base documental para la gestion del Conocimiento experto en los servicios L .
L Adecuacion a las demandas del cliente
conocimiento. que ofrecemos
Gestion de expectativas de los clientes Capacidades y recursos superiores a E__ntrega de los trabajos en los tiempos
nuestra competencia fijados
Catalogo de procedimientos Tecnologias, licencias Auditorias de control y calidad de los
predisefiados de software actualizadas. trabajos realizados
Otros: Cumplir la planificacion y

Seguimiento del cliente postventa

presupuestacion inicial

Mantenemos una relacién constante Otros:

con los clientes.

Aportacién de valor afiadido en nuestros

trabajos Cuestionario utilizado la fase de

analisis cuantitativo del estudio

Otros:

Factores de mejora para la competitividad de la PYME madrilefia
- 156 -



Factores de mejora de la competitividad: Seleccion de ambitos

Para finalizar este cuestionario, indiquenos qué ambitos de los que hemos
analizado a lo largo de este cuestionario considera mas importantes
(seleccione solo 3).

Recursos humanos

Capacidades comerciales y de ventas

Calidad
Cuestionario utilizado la fase de

analisis cuantitativo del estudio

Innovacion

Gestion financiera

Aspectos productivos

Asimismo, si cree que se deberia destacar algun otro factor o ambito puede
hacerlo aqui:
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MUCHAS GRACIAS POR SU
COLABORACION

Cuestionario utilizado la fase de
analisis cuantitativo del estudio
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Anexo Il Politicas de apoyo a
laPYME

Politicas publicas para el desarrollo de la PYME
Antecedentes histéricos dentro del marco de la UE

Las politicas publicas de potenciacion de la pyme que se presentan a
continuacion estan inspiradas en el conjunto de medidas que desde la
Unién Europea se proponen y se desarrollan por la Direccién General de la
Empresa de la Comision Europea. Desde nuestra incorporacion en la Union
Europea en el afio 1986 la politica econdmica ejercida en Espafia, y claro
esta, desde las Autonomias, ha estado marcada por la estrategia definida
desde los 6rganos europeos articulada a través de Directivas, Directrices y
Recomendaciones, fundamentalmente.

Articulo 157.1

LaComunidady los Estados miembros aseguraran laexistenciade las condiciones necesarias para
la competitividad de laindustriacomunitaria. Atal fin, dentro de un sistemade mercados abiertos y
competitivos, su accion estaraencaminadaa:

Acelerarlaadaptaciéon delaindustriaalos cambios estructurales.

Fomentar un entorno favorable a la iniciativa y al desarrollo de las empresas en el conjunto de
laComunidad,y,en particular,de las pequefias y medianas empresas,

Fomentarun entorno favorable ala cooperacion entre empresas,

Favorecer un mejor aprovechamiento del potencial industrial de las politicas de innovacién, de
investigaciony de desarrollo tecnolégico.

La politica para la empresa de la Unién Europea se adapta a las
necesidades de toda la comunidad empresarial y de su entorno. Su historia
ha sido modelada por el trabajo en tres areas estratégicas clave:

e Pequefas y medianas empresas
e Innovacién
e Competitividad, oportunidades y beneficios del mercado Unico

Pequefias y La politica para las pymes se remonta al primer programa de accion
medianas comunitario especificamente pensado para ellas, que fue aprobado en 1983
empresas en la clausura del Afio Europeo de las pymes y el artesanado. En 1987 se
lanz6 un segundo programa. En 1994 la Comisién empez6 a trabajar para
lograr los objetivos fijados en el Libro Blanco de 1993, adoptando un
Programa integrado en favor de las pymes y el artesanado. El tercer
Programa plurianual a favor de la pyme (1997-2000), aportaba iniciativas
Utiles y estaba respaldado por las medidas adoptadas en el contexto del
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Tratado de Amsterdam. El hito que ha supuesto la referencia definitiva de la
politica para la pyme en Europa es la Carta Europea de la Pequefia
Empresaque fue adoptada por el Consejo Europeo celebrado en Santa
Maria de Feira (Portugal), los dias 19 y 20 de mayo de 2000.

La Carta es un instrumento de caracter no vinculante por el que los Estados
Miembros se comprometen a emprender acciones de apoyo a favor de las
pequefias y medianas empresas. Los compromisos adquiridos por los
Estados y las lineas de actuacion propuestas en la carta son los siguientes:

Carta Europea de la Pequefiay Mediana Empresa

Compromiso: Lineas de Actuacioén:

Educacion y formmacion del Espiritu
Empresarial

Reforzar el  espiritu innovador vy
emprendedor

Forjar un marco normativo, fiscal y
administrativo que propicie la actividad
empresarial

Garantizarel acceso alos mercados

Puesta en marcha menos costosa y mas
rapida

Mejorarla legislacion

Disponer de la formacion adecuada para las

PYMES
Aprovechar el Mercado Unico (Ampliacion)
Fiscalidad y Cuestiones Financieras
Promover la capacidadtecnolégica
Empresa electronica
Integrar en sistemas de informacion y redes
de apoyo

. Representacion adecuada de las PYMES
ante la UE

Facilitar el acceso a la mejor investigacion y

tecnologia

Mejorarel acceso a la financiacion

Ofrecer el mejor entomo del mundo para la
pequefiaempresa.

Escucharlavoz de la pequefa empresa
Promover un apoyo de alto nivel a la
pequefiaempresa

Cada afio, los Estados Miembros elaboran, a partir de un cuestionario
remitido por la Unién Europea, su propio informe de ejecucion de las lineas
establecidas en la Carta. De esta manera, se conoce la evolucién de los
diferentes parametros y se establecen lineas de actuacion futuras. Con
fecha 7 de noviembre de 2000, el Consejo recalcé la importancia de mejorar
de forma sensible la financiacién de las empresas innovadoras y de
reorientar los instrumentos financieros dirigidos al apoyo a la creacion de
empresas, de sociedades del alta tecnologia y de microempresas.

Posteriormente, en diciembre de 2000 el Consejo adopté un nuevo
Programa plurianual 2001-2005 para la empresa y el espiritu empresarial,
en particular para las pequefias y medianas empresas. Su alcance operativo
(recursos financieros y aplicacion) es mas amplio que el de programas
anteriores ya que prevé acciones en mas de 30 paises, incluido el Espacio
Econdmico Europeo y los paises candidatos a la adhesion a la UE.

En 1995 la Comisién publicé su Libro Verde sobre la Innovacién, al que
siguid el primer Plan de Accién para la Innovacion en Europa: "Innovacion
para el Crecimiento y el Desarrollo en Europa" (1996), que sefialaba tres
objetivos principales:

Innovacion
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Competiti

vidad

e Fomentar una cultura de la innovacion, tanto en lo social como en lo
econémico.

e Crear un buen entorno empresarial en cuanto a las disposiciones
juridicas, normativas y financieras para fomentar la innovacion.

e Promover vinculos mas efectivos entre investigacion, innovacion y
empresa.

El marco de la politca de empresa de la Unién se amplid
considerablemente en 1993 mediante el Libro Blanco de la Comision sobre
Crecimiento, Competitividad y Empleo, que hace hincapié en reforzar la
competitividad de las empresas, y en especial las pymes, en el desarrollo
del empleo en la Unién. El Consejo Europeo de Lisboa, transmitié un nuevo
impetu a la politica de la empresa al fijar un nuevo objetivo estratégico para
la UE: "convertirse en la economia basada en el conocimiento mas
competitiva y dinamica del mundo, capaz de crecer econdmicamente de
manera sostenible con mas y mejores empleos y con mayor cohesion
social".

Desde la aprobacion de la Carta Europea de la Pequefia Empresa, han sido
muchos los avances que se han producido en la Union Europea en el
ambito del desarrollo de la competitividad de las pymes.

El Programa plurianual para la Empresa y el Espiritu Empresarial (2001-
2005) (PEEE), aprobado por la Comisiébn en diciembre de 2000, se
encuadra plenamente en las lineas estratégicas de la politica europea de
empresa y ha sido disefiado particularmente para la Pequefia y Mediana
Empresa.

Este programa persigue los siguientes objetivos:

e Alcanzar el crecimiento y competitividad de las empresas dentro de
la economia globalizada.

e Promover el Espiritu Empresarial.

e Simplificar y mejorar el entorno administrativo y reglamentario de las
Empresas.

e Mejorar el entorno financiero de las empresas, en especial, el de las
pymes.

e Facilitar el acceso de las empresas a los servicios de apoyo, a los
programas de redes comunitarias y mejorar su coordinacion.

Para la consecucion de estos objetivos, el programa establece las
siguientes politicas:

e Fomento del espiritu de empresa. La UE tiene entre sus objetivos
fomentar la actividad empresarial en Europa contribuyendo a crear
las condiciones marco favorables para las empresas. Entre éstas se
destacan las siguientes:

0 La recompensa y el respaldo a las empresas que asumen
riesgos y la mejora de su acceso a la financiacion, con el fin
de contribuir a la creacion de nuevas empresas.
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0 La promocién de mecanismos, redes y servicios de ayuda a
la empresa.

0 Lacreaciény el crecimiento de grupos de nuevas empresas
innovadoras, como via fundamental para mantener y
reforzar la competitividad europea en nuevos sectores
basados en el conocimiento.

o Esto exige, ademas, una reforma de los sistemas de
educacion y formacion para desarrollar las aptitudes y
conocimientos en este &mbito.

Promocion de un entorno empresarial innovador. Uno de los
procesos mas importantes en una economia basada en el
conocimiento es la innovacion. Hacer buen uso de la inversién y la
tecnologia e impulsar la competencia son aspectos vitales para el
crecimiento de las oportunidades para que adopten los resultados
de la innovacién y los conviertan en ideas empresariales
competitivas.

Aprovechamiento de las ventajas que ofrece el mercado
interior. El mercado interior es el lugar de interaccion de las
empresas europeas. A pesar de su éxito hasta el momento, siguen
existiendo algunas barreras importantes a la libre circulacion de
bienes y servicios. Suprimir estas barreras, garantizar el acceso al
mercado, liberalizar sectores como el transporte y las
telecomunicaciones y simplificar la normativa, permitira a las
empresas alcanzar su pleno potencial en el mercado interior. El uso
de normas voluntarias y de normativa flexible tendra un papel cada
vez mayor en la orientacion del mercado interior a trabajar en
beneficio de las empresas europeas y, al mismo tiempo, mantener
un alto nivel de proteccién del medio ambiente y la salud publica.

Disefio de nuevos métodos de coordinacidon: evaluacion
comparativa, seguimiento e intercambio de las mejores
practicas. La linea central de la politica de empresa de la UE ha
pasado de las acciones directas, a nuevas formas de coordinar las
politicas nacionales y las iniciativas de apoyo a las empresas y de
medir su impacto. Se anima a los Estados miembros a compartir su
experiencia y a aprender de los demas utilizando toda una serie de
instrumentos para realizar una evaluacién comparativa. Se espera
que el trabajo conjunto para mejorar el rendimiento individual y
colectivo, mediante la divulgacion de las mejores practicas, mejore
las condiciones marco para las empresas y tenga efectos
beneficiosos para la competitividad.

Potenciacion de nuevos modelos empresariales de la economia
digital. La economia digital va ocupando lentamente un lugar propio
en el mercado y va introduciendo cambios y nuevas practicas en
diversos sectores. El comercio electronico tendra un impacto cada
vez mayor en todas las transacciones econdmicas dentro del
mercado interior (de empresa a empresa y de empresa a
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consumidores), y la competitividad internacional de las empresas
europeas dependera en gran medida de su capacidad para adoptar
las nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC).
En este contexto, la UE sigue esta revolucién tecnolégica muy de
cerca y estda tomando medidas especificas para ayudar a las
empresas europeas a cosechar sus frutos.

Para la implementacion de estas politicas, los paises miembros cuentan con
tres vias de desarrollo, complementarias entre si. En concreto:

e Método abierto de coordinacion, a través de proyectos basados
en el Procedimiento “Best”, descrito en la Comunicacion de la
Comisién, de 26 de abril de 2000, que tienen en cuenta las
necesidades de las pymes y pretenden potenciar, en sentido amplio,
el desarrollo de este colectivo empresarial.

e Instrumentos financieros comunitarios, gestionados por el
Fondo Europeo de Inversiones. El objetivo de estos instrumentos
es intervenir en areas donde se reconoce que hay carencias en el
mercado de deuda o de capital para las pequefias empresas. Los
instrumentos utilizados son los siguientes:

o Capital Riesgo para empresas con base tecnoldgica e
innovadora

o Fondo de Garantia para las PYMES, especialmente las mas
pequefias

o Fondo de Capital Semilla

e Redes de apoyo a las empresas. Euro Info Centros. La red de
Infocentros suministra informacién, servicios y apoyo y sirve de
mecanismo de transmision a la Comisién sobre los problemas que
plantea la aplicacion de las normas y programas del mercado
interior. Existen actualmente 320 EIC, 13 Centros de
correspondencia, y 340 puntos de difusién, que amplian la cobertura
geogréfica de la red a 42 paises.

-

ey’

“Small Business Act” para Europa: iniciativa a favor de las pequefias
empresas.

A A A A A

La Revision intermedia de la politica moderna de la PYME de la Union
Europea de 2005 a 2007 ha mostrado que tanto los Estados miembro como
la UE han avanzado en la creacién de un entorno mas propicio para la
PYME. Asi, se han hecho importantes esfuerzos en la reduccion de cargas

administrativas y centrado mas en la PYME los programas de apoyo a la
empresa.

B

A

A pesar de los avances logrados por los Estados miembros a raiz de la
Carta Europea de la Pequefia y Mediana Empresa y la iniciativa “Legislar
Mejor”, era necesario que se tomasen medidas encaminadas desarrollar
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todo el potencial de las PYMES. Asi, en marzo de 2008 el Consejo Europeo
expresd su apoyo a la iniciativa denominada “Small Business Act” para
Europa que pretende reforzar el crecimiento y la competitividad sostenibles
de las PYME.

La iniciativa “Small Business Act” aspira a mejorar el enfoque politico global
con respecto al espiritu empresarial, a fin de fijar irreversiblemente el
principio de «pensar primero a pequefia escala» en la formulacion de
politicas, desde la elaboracion de normas hasta los servicios publicos, y
promover el crecimiento de las PYME ayudandolas a afrontar los problemas
gue siguen obstaculizando su desarrollo

En linea con esta aspiracion la “Small Business Act” define diez principios
gue seran guia de la formulacion y efecucion de politicas, tanto de la UE
como de los Estados miembro. Estos principios se formulan a continuacion:

<

Vil

VIl

Establecer un marco en el que los empresarios y las empresas familiares puedan prosperary en
el gue se recompense el espiritu empresarial

Garantizar que los empresarios honestos que hayan hecho frente a una quiebra tengan
rapidamente una segunda oportunidad

Elaborar normas conforme al principio de «pensar primero a pequefia escala»

Hacer a las administraciones publicas permeables a las necesidades de las PYME

Adaptar los instrumentos de los poderes publicos a las necesidades de la PYME: facilitar la
participacion de las PYME en la contratacion publicay utilizar mejor las posibilidades de ayuda
estatal ofrecidas a las PYME

Facilitar el acceso de las PYME a la financiacion y desarrollar un marco juridicoy empresarial
que propicie la puntualidad de los pagos en las transacciones comerciales

« Ayudar alas PYME a beneficiarse mas de las oportunidades que ofrece el mercado Gnico

« Promover la actualizacion de las cualificaciones en las PYME y toda forma de innovacién

« Permitir que las PYME conviertan los desafios medioambientales en oportunidades

* Animary ayudar a las PYME a beneficiarse del crecimiento de los mercados

Politicas parala PYME en Espafia. La Direccién General de la PYME.

Integrada plenamente en el desarrollo de las politicas europeas, la politica
para la pyme de Espafia, se desarrolla desde el afio 1996 por la Direccién
General de la Politica de la Pyme (DGPYME, Ministerio de Industriac,
Comercio y Turismo). Desde su inicio, esta Instituciébn ha perseguido
favorecer los factores que animan a los emprendedores a iniciar su
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actividad como empresarios y contribuir a la consolidaciéon de los negocios
ya existentes, mediante la mejora de la competitividad de las empresas.

Para conseguir estos objetivos, se han desarrollado, entre otras, las
siguientes lineas de actuacion:

e Apoyar la presencia de la Red Euro Info Center en todo el territorio
nacional.

e Simplificar los procesos administrativos, cuyo primer y destacado
logro ha sido el desarrollo de la figura de la Sociedad Limitada
Nueva Empresa.

e Desarrollo del Plan de Consolidacién y Competitividad de la
PYME cuyos retos fundamentales son:

e Favorecer el proceso de convergencia real, en términos de riqueza
y bienestar, contribuyendo a un mayor grado de cohesion
econdémica y social, en el espacio comunitario .

e Favorecer la creacion de empleo, mejorar las posibilidades de
trabajo de la poblacién activa espafiola y avanzar en la igualdad de
oportunidades.

e Favorecer un desarrollo sostenible, el bienestar social y la
calidad de vida de los esparioles.

Periédicamente y como consecuencia de la adhesiéon de Espafia a la Carta
Europea de la Pequefia Empresa, se publica el correspondiente Informe de
Ejecucion, en el que se especifican los avances conseguidos en cada uno
de los objetivos de la Carta y para cada uno de los compromisos adquiridos.
En este sentido, el Ultimo informe publicado en el caso de Espafia, que
aborda el periodo de octubre de 2003 a octubre de 2004, muestra un
considerable esfuerzo y avance por parte de las PYMES espafiolas.

Como parte de la misiéon de la DGPYME, se incluye “la promociéon de un
entorno econémico favorable que facilite la iniciativa emprendedora, el
crecimiento, la innovacion y la competitividad de las empresas”. A tal fin, la
DGPYME ha puesto en marcha numerosos programas de apoyo a la
Pequefia y Mediana Empresa. Entre algunas de las actuaciones concretas
acometidas desde la DGPYME se cuentan los programas “Emprendemos
juntos”, “Innoempresa, y el “Plan de Apoyo a las Agrupaciones
empresariales Innovadoras”.

e Emprendemos juntos es un programa enfocado al fomento de la
cultura empresarial que prentende acercar los jovenes al mundo de
la empresa, fomentando el desarrollo de nuevas iniciativas
empresariales. Como parte fundamental del programa se encuentra
la valorizacién de figura del emprendedor buscando para este el
reconocimiento social que merece.

e Como heredero directo del Plan de Consolidacién vy
Competitividad de la PYME (PCCP) que estuvo viegente entre los
afios 2000 y 2006, se encuentra el Programa Innoempresa que
busca reforzar la competitividad y capacidad innovadora de las
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PYMES espafiolas. Enfocado principalemente a la Innovacién, el
programa ha ofrecido ayudas especificas en tres lineas
diferenciadas: Innovacién Organizativa y Gestiébn Avanzada,
Innovacion Tecnolégica y Calidad, Proyectos de Innovacién en
Colaboracion.

e El Apoyo a las Agrupaciones Empresariales Innovadoras (AEIl)
fomenta la creacién y desarrollo de clusters empresariales que,
seguln la definicion que se hace en la Oden ITC/2691/2006, de 2 de
agosto (por la que se regulan las bases de las ayudas a las AEI)
son “la combinacién en un espacio geografico o sector industrial
concreto de empresas, centros de formacién y unidades de
investigacién publicos o privados, involucrados en procesos de
intercambio colaborativo, dirigidos a obtener ventajas y/o beneficios
derivados de la ejecucion de proyectos conjuntos de caracter
innovador”.

Otra de las inciativas importantes que se han desarrollado desde la
Administracion General del Estado es la creacion de la Linea ICO — PYME.
Esta linea de financiacién de las inversiones en activos fijos productivos por
parte de las pymes lleva mas de 10 afios en vigor gracias a la gran
demanda alcanzada, asi como al alto grado de colaboracion obtenido por
parte de las entidades de crédito mediadoras. Recientemente han sido
creadas nuevas lineas ICO dirigidas a las PYMES como la linea ICO
Liguidez y la linea ICO Inversién Nacional.

La PYME en la Comunidad de Madrid

Dentro de este contexto y observando los distintos tipos de acciones con los
gue se pretende impulsar a la pyme europea, el espacio sobre el que se va
a desarrollar la Estrategia para la pyme de la Comunidad de Madrid esta
claramente condicionado por los planteamientos de la Comision Europea,
aunque en ningun caso puede considerarse como una limitacién, sino como
un modelo en el que basar el desarrollo.

La Administracion Regional ha contribuido a facilitar la implantacion de
empresas y a la atraccidon de inversiones exteriores. La Comunidad de
Madrid ha conseguido posicionarse como la region mas prospera de
Espafia, creando un marco y un entorno sélido a través del cual se ha
fomentado la creacidon de empleo y el desarrollo empresarial. Asimismo, las
diversas reformas fiscales han contribuido a que el marco regulador
madrilefio sea uno de los mas evolucionados del pais.

El impulso y el apoyo a la pyme ha sido decisivo tanto para el desarrollo
social como para el crecimiento econémico. La Comunidad de Madrid tiene
vocacion por las pymes, centrando gran parte de sus esfuerzos en este
colectivo empresarial.
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Desde planes de competitividad para la pyme, hasta ayudas econémicas
para la creacion y financiacion de empresas, pasando por el decidido
impulso a los emprendedores, la Comunidad de Madrid, cuenta con un
amplio abanico de servicios, ayudas, planes y programas destinados y
pensados para las pequefias y medianas empresas, entre los que destacan:

Apoyo Econémico

aval@madrid

La Comunidad de Madrid ha creado una serie de organismos e

Financiacién Para PYMES instrumentos fundamentales para el apoyo financiero a las pymes,
entre los que destaca Avalmadrid S.G.R., entidad financiera
constituida para facilitar el acceso a la financiaciéon a las pymes y
auténomos, fundamentalmente a través de la concesion de avales.
Asimismo, existe un extenso paquete de ayudas destinadas al auto

empleo (emprendimiento) y a los autbnomos por desempefiar un papel
creciente en la economia madrilefia.

La Comunidad de Madrid también ha desarrollado una serie de
acuerdos y conciertos entre distintas instituciones como Camara de
Comercio, CEIM, entidades financieras e incluso el Banco Europeo de
Inversiones para ofrecer financiacién y apoyo econémico a las pymes.
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Plan impulsa PYME

La Comunidad de Madrid es consciente de las necesidades de liquidez
que afectan a gran numero de Pymes y Autbnomos madrilefios. La
Administraciébn Regional ha sabido responder con celeridad vy
adecuarse flexiblemente a las circunstancias imperantes en cada
momento.

Actualmente, Avalmadrid acentla sus esfuerzos con objeto de ofrecer
al empresario de la Comunidad de Madrid productos adecuados a sus
necesidades de financiacion de capital circulante y de reestructuracion,
para la liquidez que necesitan. Para ello se ha creado el Plan Impulsa
PYME, que ofrecera avales financieros para respaldar varios
productos especificos como financiacion de capital circulante
coyuntural (polizas de crédito) y estructural (préstamos de tesoreria),
refinanciacion de corto a largo plazo y anticipo de subvenciones.

Apoyo a emprendedores

Con el Plan de Emprendedores, la Comunidad de Madrid, a través
de la Consejeria de Empleo y Mujer y en colaboracion con distintas
Consejerias, desarrolla distintos programas para ayudar a los
emprendedores de la Comunidad a poner en marcha sus empresas.

El espiritu emprendedor constituye en si mismo una de las piezas mas
importantes para crear dinamismo econémico y para la generacién de
oportunidades, que fortalecen desde la base nuestra economia.

El Instrumento a través del cual se articula la politica regional de
apoyo a los emprendedores es el “ Portal del Emprendedor” de la
Comunidad de Madrid. Punto de referencia de la informacion y
servicios que la Comunidad ofrece a los emprendedores. Los
servicios, giran alrededor del desarrollo del plan de empresa:
Informacion, Asesoramiento, Formacion, Oficina de Promocion de
Proyectos, Herramientas interactivas, Difusién, Club del emprendedor,
etc.

Apoyo alainnovacion e internacionalizacion

También se ofrecen lineas de ayuda a la innovacion para inversiones y
gastos en este capitulo considerado estratégico para mejorar la
competitividad de las empresas madrilefias y, especialmente, en los
sectores aeroespacial, TIC'’s, biotecnologia, automocion, a través de
distintos programas (PIE, InnovaPYME, Ordenes de [+D+i,)
desarrolladas desde la década de los 90.

Respecto a la internacionalizacion, se fomenta tanto la atraccion de
inversiones como el establecimiento de empresas en el exterior y las
actividades de exportacion, principalmente a través de PromoMadrid
S.A. en coordinacién con CEIM y Camara de Comercio de Madrid



http://www.emprendelo.es/cs/Satellite?pagename=Emprendedores/EMPR_HOME/EMPR_HomeTemplate

Ventanilla Unica Empresarial

Dentro del programa de simplificacion administrativa de las condiciones

. T para la creacion de empresas impulsado conjuntamente por todas las

Ventanlll_a Unica Administraciones Publicas (Administracién General del Estado,

Empresarial Comunidades Auténomas, Administraciones Locales) y las Camaras
de Comercio, se encuentra la Ventanilla Unica Empresarial.

Esto hace posible la prestacion de un servicio comdn (entre todas las
Administraciones competentes en materia de creacion de empresas) e
integral (junto a la tramitacion, la Ventanilla también ofrece, gracias a la
participacion de las Camaras de Comercio, orientacion empresarial
especializada).

Los objetivos de la Ventanilla Unica Empresarial consisten en facilitar
la tramitacién acercando la administracion al ciudadano. En un uUnico
espacio fisico es posible realizar los tramites necesarios para la
creacion y la puesta en marcha de una empresa cuya competencia
corresponde a la Agencia Estatal de Administracion Tributaria, la
Tesoreria de la Seguridad Social, la Comunidad Auténoma y el
Ayuntamiento correspondiente.

Ademas pretende Informar y orientar al emprendedor, quien recibe un
asesoramiento integral para la creacion y puesta en marcha de su
empresa, en cuanto a tramites necesarios para la constitucion, asi
como informacién sobre posibles y diferentes formas juridicas, medios
de financiacion, ayudas y subvenciones publicas para su creacion y el
autoempleo, etc.

AUTONOMOS

-t & & & & & Apoyo a Autbnomos

Porial dr.-| .'"1..l|\'.r._'llr_ de lo Comunidod de fodric

Laintensa
creacion de
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las inversiones
en innovacion
tecnolégicay la
apuesta decidida
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Comunidad de
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autébnomos.

Los autonomos juegan un papel fundamental en la generacion de
rigueza y empleo, siendo su importancia creciente. Ademas, durante
los proximos afios, es previsible la continuidad del crecimiento de la
participacion de los autonomos en la actividad econémica de nuestra
region.

El Gobierno Regional, consciente de esta evolucidon positiva y
creciente, asi como del incremento de la importancia del colectivo
como tendencia empresarial y para la creacion de empleo, considera
necesario atender intensamente a los autonomos madrilefios, de
acuerdo a sus especiales caracteristicas y a sus verdaderas
necesidades.

Con esta finalidad, el Gobierno Regional presenta el Plan de Apoyo a
los Auténomos de la Comunidad de Madrid, como un conjunto de
actuaciones de apoyo a los autonomos madrilefios orientados hacia la
mejora de su competitividad y al establecimiento de un adecuado
entorno de mercado. Igualmente, la propuesta por la creaciéon de un
Consejo Madrilefio del Autonomo surge como consecuencia de la
elaboracién del citado Plan, como un 6rgano consultivo y asesor,
formado por las asociaciones mas representativas y por miembros de
distintas Consejerias del Gobierno Regional, en el que se debatiran los
principales aspectos que afectan a la realidad del trabajo autbnomo y
donde se estableceran propuestas para la mejora de la situacién del
colectivo y el incremento de su competitividad.
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Madrid Excelente es la marca de calidad que reconoce el compromiso
con la excelencia de las mejores empresas madrilefias. Aquellas que
apuesten por la innovacion y la mejora constante, la satisfaccion de las
personas y la contribucidn activa al desarrollo econémico y social de
Madrid. No importa su tamafio o sector de actividad, si son locales o
internacionales, si tienen o no animo de lucro; incluyendo asociaciones
empresariales y colegios profesionales.

Las organizaciones distinguidas con la marca Madrid Excelente
obtienen la confianza de los consumidores, el reconocimiento de la
sociedad en su conjunto y el respaldo de la propia Comunidad de
Madrid.

Madrid Excelente cumple asi su doble mision: promocionar la labor de
los mejores y potenciar la capacidad empresarial de la Regién. Madrid
Excelente es una Marca de Garantia y de Calidad.
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De cara a impulsar el desarrollo y la competitividad de las pymes
madrilefias, el Gobierno Regional ha venido fomentando diferentes
lineas de actuacion, englobadas bajo un marco estratégico, que
contribuyen a responder a las carencias, problematicas y areas de
preocupacion de las pymes, al ofrecer respuestas eficaces de
impulso a este importante colectivo.

El Plan PYME, entendido como un conjunto consistente de
actuaciones en apoyo de las pymes, se define considerando dos
premisas basicas:

¢ La continuidad de las politicas de apoyo realizadas hasta la
fecha, con resultados positivos contrastados.

e El impulso de nuevas lineas de actuacion, creativas y
eficaces, que sitlen a las pymes madrilefias a la vanguardia
de las empresas europeas.

Por otra parte, la Comunidad de Madrid se encuentra plenamente
integrada en el proceso de evolucidbn europea, participando
activamente en el desarrollo sostenible de la Union y aceptando los
compromisos asumidos por el Estado Espafiol. Por este motivo,
todas las actuaciones planteadas dentro de este Plan se encuentran
alineadas con las tendencias normativas y las recomendaciones
europeas en su politica de empresa.

La Estrategia para la PYME de la Comunidad de Madrid desarrolla
en actuaciones concretas seis lineas estratégicas basicas de apoyo:

Simplificacion de los procesos
administrativos
“ Fomento del espiritu de empresa

Creacion y consolidacion de pymes

Innovacion y transferencia tecnolégica

a Internacionalizacion

Financiacion

Actuaciones sectoriales




A continuacion, para cada estrategia se enuncian los principales objetivos y
se definen las lineas de actuacién propuestas por la Comunidad de Madrid.

Estrategia: SIMPLIFICACION DE LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Actuaciones:
e Creacion del “defensor de la pyme”.
e Reduccion de la tramitacion administrativa.
e Extension de la firma digital y los sistemas de seguridad electrénica.
e Impulso Ventanilla Unica Empresarial (VUE).

e Creacion de Puntos de Asesoramiento e Inicio de Tramitacion
(PAIT).

Estrategia: FOMENTO DEL ESPIRITU DE EMPRESA

Actuaciones:
¢ Difusion de la cultura emprendedora.
e Creacidn del Campus del Emprendedor.
e Portal del emprendedor.
e Asesoramiento en relevo generacional.

Estrategia: CREACION Y CONSOLIDACION DE PYMES

Actuaciones:
e Servicios de apoyo a la creacién de empresas.
e Apoyo a la creacidn de empresas de base tecnolégica.
o Refuerzo ala mejora de la competitividad.

Estrategia: INNOVACION Y TRANSFERENCIA TECNOLOGICA
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Actuaciones:
e Fomento de la [+D+i.
e Suelo tecnoldgico e infraestructuras de soporte e innovacion.
e Transferencia de tecnologia y conocimiento.

Estrategia: INTERNACIONALIZACION

Actuaciones:
e Informacion a las pymes.
e Edicion de guias a la exportacion.
e Acciones de promocion.

Estrategia: FINANCIACION

Actuaciones:
e Asesoramiento e informacion financiera.

e Desarrollo de una red de colaboracion con entidades financieras
privadas.

e Potenciacion del papel del sistema de Garantias Reciprocas.
e Desarrollo del papel del capital riesgo.

Estrategia: FINANCIACION
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Actuaciones:
e Plan renove de modernizacion industrial.
¢ Programa de Reactivacion Empresarial de la Comunidad de Madrid.

e Subvenciones financieras para proyectos de inversion destinados a
la modernizacion del equipamiento industrial, dirigidas a PYMES.

e Programa de apoyo al ahorro y eficiencia energética de las
empresas Industriales.

e Mejora de las infraestructuras energéticas.

e Programa de Apoyo a la mejora y adecuacién medioambiental de
las empresas industriales en la regién.

e Programa de Fomento de las Energias Renovables.
¢ Plan de Innovacion Empresarial.

e Ayudas al Disefio Industrial.

e Impulso a la cooperacion empresarial.

e Incorporacion de las Nuevas Tecnologias en las Pymes.
e Dotacion de los elementos logisticos necesarios.

e Modernizacion del pequefio comercio.

e Centros comerciales abiertos.

e Potenciacién de mercados y galerias comerciales.

e Avales y garantias.

e Fomento del asociacionismo.

o Facilitar el relevo generacional.

e Creacion de oficinas de asesoramiento.

e Formacion.

Dichas actuaciones se han venido materializando a lo largo de las
legislaturas en diferentes planes y programas emprendidos dentro de la
politica del Gobierno Regional de fomento e impulso a las pymes de la
region.
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