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1. INTRODUCCION Y OBJETIVO GENERAL

El presente estudio parte de la conviccién de que, teniendo en cuenta tanto el grado
de protagonismo de las pymes dentro del tejido empresarial espafiol como su actual
nivel de competitividad, resulta conveniente trasladarles de manera ordenada ciertas
pautas practicas que puedan contribuir a que mejoren su capacidad de gestion y
direccion.

Como boton de muestra (todo ello se desarrollard en los apartados 3 y 4) nos
permitimos recordar que en Espafa las pymes (es decir, las empresas de hasta 250
asalariados) constituyen el 99,88% del total de empresas del pais y son responsables
del 62,8% del total del empleo, de tal manera que, ademas, el 95,7% de ese total de
empresas cuenta con entre 0 y 9 asalariados (son las llamadas micropymes), con todo
lo que ello implica en aspectos tales como la competitividad (ver Ref. 1), la
diversificacion de actividades, la capacidad negociadora, el acceso a la financiacion, la
entrada en mercados internacionales y, en general, la calidad de gestiéon. Asi, todos
estos aspectos tienden a ser significativamente mas precarios en las pymes pequefias
gue en las pymes medianas o en las empresas grandes (ver Ref. 2, Ref. 3, Ref. 4, Ref.
5).

Asimismo conviene recordar también que:

- Por un lado Espafia ocupa una posicibn mediocre dentro del concierto
internacional de competitividad (la posicion mundial nimero 35 segun la Gltima
edicion -2013-2014- del Global Competitiveness Report del Foro Econémico
Mundial, o la posicion 39 segun la Gltima edicion -2014- del indice Mundial de
Competitividad elaborado por IMD; ver Ref. 6). Ademas, el valor afadido de
sus empresas se esta reduciendo (ver Ref. 7).

- Por otro lado Navarra ocupa, también en términos de competitividad, la
posicion 131 del total de 262 regiones europeas (en tercer lugar dentro de las
regiones espafolas, tan solo después de Madrid y el Pais Vasco) (ver Ref. 8).

Es por todo ello, por una cuestién de bien comun (las pymes son las mas abundantes
en el tejido empresarial, y su situacion en términos de competitividad es muy
mejorable) que el objetivo general de este trabajo es trasladar de manera ordenada
una amplia variedad de soluciones modélicas relacionadas con uno de los factores de
competitividad mas importante para las pymes, como son sus practicas de gestion y
direccién (ver Ref. 9).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, el presente estudio se ha estructurado de la
siguiente manera:

Una vez fijadas sus premisas de partida (apartado 2), en primer lugar se ha procedido
a “diseccionar” la realidad actual de su objeto de estudio (la pyme) desde un punto de
vista macroecondémico. Para ello se han considerado dos niveles: Espafia (apartado 3)
y Navarra (apartado 4). A continuacion (apartado 5) se han analizado en profundidad
las principales tendencias generales de futuro, tanto de caracter empresarial (apartado
5.1) como social (apartado 5.2). Seguidamente (apartados 6 y 7) se han incluido
algunas reflexiones previas sobre los modelos avanzados de gestion de las pymes y
su relacion con la productividad, la competitividad y la innovacién. En el apartado 9 se
han propuesto de manera ordenada, de acuerdo con cierta estructura previamente
establecida (apartado 8), y haciendo especial hincapié en sus dimensiones
colaborativas, los numerosos nuevos modelos de gestion avanzada para pymes.


http://www.ipyme.org/Publicaciones/Retrato_PYME_2014.pdf
http://circulodeempresarios.org/sites/default/files/publicaciones/2012/09/12-09-2011_documento_sobre_pymes.pdf
http://www.pwc.es/es/publicaciones/gestion-empresarial/assets/informe-competitividad-industria-esp.pdf
http://books.google.es/books?id=d8IoAwAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=es&source=gbs_ge_summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false
https://www.bbvaresearch.com/KETD/fbin/mult/WP_1229_tcm346-363151.pdf?ts=5122012
https://www.bbvaresearch.com/KETD/fbin/mult/WP_1229_tcm346-363151.pdf?ts=5122012
http://www.imd.org/uupload/IMD.WebSite/wcc/WCYResults/1/scoreboard_2014.pdf
http://www.imd.org/uupload/IMD.WebSite/wcc/WCYResults/1/scoreboard_2014.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_EuropeCompetitiveness_InnovationDrivenEntrepreneurship_Report_2014.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_EuropeCompetitiveness_InnovationDrivenEntrepreneurship_Report_2014.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/studies/pdf/6th_report/rci_2013_report_final.pdf
http://books.google.es/books?id=d8IoAwAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=es&source=gbs_ge_summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false

2. PREMISAS DE PARTIDA Y JUSTIFICACION GENERAL

El presente documento trata de los nuevos modelos de gestion colaborativa para
Pymes). Sus términos se han entendido de la siguiente manera:

1)

2)

3)

4)

5)

“Modelos”: De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola de la
Lengua, se ha considerado que un modelo es un “arquetipo o punto de
referencia para imitarlo o reproducirlo”. Por ello, a lo largo de estas paginas se
pretenden trasladar diferentes tipos de soluciones modélicas de gestion (o, en
términos amplios, de herramientas, sistematicas, métodos, metodologias,
maneras de hacer, politicas, principios, practicas, técnicas, paradigmas, etc.)
que, de acuerdo con multitud de estudios y analisis de todo tipo, que se irdn
referenciando, y de buenas practicas en empresas concretas, a las que se ira
aludiendo a través de algunos ejemplos, las pymes espafiolas podrian
considerar de alguna manera para mejorar su correspondiente capacidad de
gestion.

“Nuevos”: Con el adjetivo “nuevos” asociado al término “modelos de gestién” no
se ha pretendido indicar que los modelos (o herramientas, sistematicas,
métodos, etc.) que se van a considerar supongan necesariamente algo inédito
(tipo “ultima novedad”) u original para todas las pymes, sino mas bien indicar
que, por un lado, se trata de modelos avanzados (en el sentido de modernos,
profesionales y con utilidad contrastada) y que, por otro lado, en la medida en
la que esos modelos puedan ser desconocidos (0 no suficientemente
conocidos) por ciertas pymes, podran ayudar a éstas, al ser nuevos para ellas,
en la mejora de su capacidad de gestidén. En otras palabras: si bien el presente
estudio se hace eco de las tendencias generales a futuro de caracter nacional
e internacional a la hora de proponer los modelos de gestion que propone, no
lo hace de manera acritica, basandose Unicamente en un criterio de mera
novedad. Por el contrario, considera también aquellos modelos de gestion que,
sin perder su caracter de modernos, se han ido consolidando como
suficientemente validos en el proceso de mejora de la competitividad de la
pyme (es decir, han ido decantando como modelos de gestién innovadores).
Por todo ello, el presente estudio también ha considerado fuentes de
informacién tales como las secciones tipo “Requisitos” de las ofertas laborales
0 las acciones avanzadas de formacién empresarial (cursos, cursillos,
seminarios, programas, jornadas, talleres, etc.).

“‘De gestion™: Se ha entendido el concepto “gestion” no solo en términos de
administracién de los recursos de la pyme (lo cual implica su planificacion,
organizacion y control) sino, también, en términos de direccion (que a su vez
remite a dimensiones tales como el liderazgo y la motivacion).

“Colaborativa”. Con el adjetivo “colaborativa” asociado al término “gestion” se
ha pretendido incidir en el hecho de que, puesto que la colaboraciéon (o su
sinénimo, la cooperacion) resulta irrenunciable tanto en el interior de la pyme
(entre las personas de sus distintos niveles jerarquicos, funciones vy
responsabilidades) como en su exterior (con proveedores, clientes, socios,
administraciones publicas, etc.), los mencionados nuevos modelos de gestién
para pymes objeto del presente estudio deberian poner un acento especial
(aunque no exclusivo) en la dimensién colaborativa.

“Para pymes”. Se ha considerado que las pymes a las que se dirige este
trabajo son, principalmente, espafiolas, con independencia de su tamafio,
sector, naturaleza de actividad (industriales, comerciales, de servicios...),
posicion en la cadena de valor, antigliedad, naturaleza societaria, nacionalidad
de la propiedad, etc.



3. ANALISIS DE LA PYME ACTUAL: ESPANA

En este capitulo se ha considerado oportuno “diseccionar” el sujeto del estudio (la
pyme) para poder entender mejor cdmo es y donde se encuentran sus fortalezas y sus
debilidades. La informacion proporcionada es muy amplia y abarca distintas areas de
la empresa. Por ello se ha organizado de manera que permita al lector seleccionar
aguel aspecto que tenga una mayor influencia en el modelo de gestibn que desee
aplicar.

En Espafa, las Pymes se clasifican segun la definicion establecida por la Union
Europea (2003/361/EC)":

La categoria de microempresas, pequefias y medianas empresas (PYME) esta
constituida por las empresas que ocupan a menos de 250 personas y cuyo volumen
de negocios anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no
supera los 43 millones de euros.

Por pequefia empresa se define la empresa que ocupa a menos de 50 personas y
tiene un volumen de negocios o un balance general anual que no supera los 10
millones de euros.

Por microempresa se define la empresa que ocupa a menos de 10 personas y tiene
un volumen de negocios o un balance general anual que no supera los 2 millones de
euros.

Caélculo de
. plantilla: Volumen Balance
Categoria . .
Unidades de de negocios ,  general
de empresa .
trabajo anual anual anual
(UTA)
=50 millones o = 43 millones
Mediana < 250 de euros de euros
(40 millones (27 millones
de euros en 1996) de euros en 1996)
=10 millones| 5 |= 10 millones
Pequefia <50 de euros de euros
(7 millones (5 millones
de euros en 1998) de euros en 1998)
= 2 millones | o = 2 millones
Microempresa <10 de euros de euros

(no delimitado
anteriormente)

(no delimitado
anteriormente)

! http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2003:124:0036:0041:EN:PDF



3.1 Tamafio y estructura

Segun el Directorio Central de Empresas (DIRCE), a 1 de enero del afio 2013 habia en
Espafa 3.142.928 empresas, de las cuales 3.139.106 (99,88%) eran PYME (entre O y
249 asalariados).

Si se comparan los datos de Espafia con los de la Union Europea, se observa como
las microempresas (de menos de 10 trabajadores) en nuestro pais suponen el 95,7%
del total de empresas, por encima del 92,1% del conjunto de la UE. Por su parte, las
pequefias empresas (de entre 10 y 49 trabajadores) suponen un 3,6%, frente al 6,6%
de la UE.

Tabla 1. Empresas segun estrato de asalariados y porcentaje total, en Espaia y en la
UE27, 2012.

ESPARIA 1.680.3561 1.326.618 113.148 18.979 3.139.106 3.822 3.142.928
% S35 42,2 3,6 0,6 99,9 0,1 100
UE-271% 92,1 6,6 1.1 99.8 0,2 100

Fuente: INE, DIRCE 2013 (datos a 1 de enero de 2013), y Comisién Europea, Ficha informativa de la 5BA 2013 Estimaciones para 2012

*Comresponde en su mayoria a personas fisicas, ver tabla 7.

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.

Al analizar los datos por paises, se comprueba como Alemania tiene un 81,9% de
micropymes, mientras que Francia, Italia, Portugal y Espafia se encuentran por encima
del 93%.

Distribucion por

2008 2014 (est.) tamanios del tejido
empresarial.
Micro  Pequenias Medianas Grandes Micro  Pequenias [Medianas Grandes % sobre total.
(0-9) (10-49) | (B0-248)  (més de 250) {0-9) (10-48) (50-249) (més de 250)

Fuents:

Espafia 93,1% 6,0% 0,8% 0,1% 93,8% 5,4% 0,7% 0,1% Circult dle Empresarios

Aemania 82,9% 14,2% 2,5% 05% 81,9% 15,1% 2,6% 0,5% sequin Eurostat

Francia 937% 53% 0,9% 02% 94,0% 51% 0,8% 0,2%

ftalia 94,3% 51% 0,5% 0.1% 94,4% 50% 0,5% 0,1%

Fortugal 94,0% 51% 0,7% 0,1% 94,8% 4.5% 0,7% 0,1%

Reino Unido  89,3% 8,8% 1,5% 0,4% 89,4% 8,7% 1,5% 0,4%

Fuente: La empresa mediana espafiola. Informe anual 2014. Circulo de Empresarios.

3.2 Evolucion

Entre 2002 y 2012, el numero total de empresas en Espafia aumenté en 329.808
unidades lo que supone un incremento acumulado en el dicho periodo del 11,7%. En
2012 el numero de pymes disminuy6 en 52.282 empresas, un -1,64% respecto a 2011
y un -8,1% respecto a 2007.



Grdfico 1. Evolucion del nUmero de empresas y variacién anual (%).
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Fuente: INE, DIRCE 2003-2013, (datos 2 1 de enero de 2013).

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.

Durante todo el periodo de la crisis se ha observado un patron diferente en lo que a
baja en el nUumero de empresas se refiere, dependiendo de su tamafio. Las empresas
pequefias y medianas fueron las primeras en entrar en tasas de variacion negativas y
las que se encontraron en ritmos mas elevados de destruccion de empresas. Por el
contraro las grandes empresas han tenido una tasa de variacion interanual también

negativa, pero mucho menor gque el resto.

Gréfico 2

Evolucién del nimero de empresas
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Fuente: Las Pyme: clave para recuperar el crecimiento y el emplo. Circulo de empresarios.



3.3 Sectores de actividad

El tamafio de las empresas varia segun su sector de actividad. Asi, el sector industrial
tiene un 85,6% de microempresas, un 11,8% de empresas pequefias y un 2,2% de
empresas medianas. Es decir, un 99,6% de las empresas industriales son pymes, lo
gque deja un 0,4% de grandes empresas, el porcentaje mas alto de todos los sectores.
Los sectores de la construccibn y el comercio aglutinan el mayor numero de
micropymes sin asalariados.

Tabla 3. Disfribucion sectorial por tamafio de empresa, 2012.

Industria 37,6 % 48,0% 11,8% 2,2% 99,6% 0,4%
Construccién 59,4% 371% 3.2% 0,3% 99,9% 0.0%
Comercio 49,7% 47 1% 2,7% 0,4% 99,9% 0,1%
Resto de Servicios 55,5% 40,6% 31% 0,6% 99,9% 0.1%
Total 53,5% 42,2% 3.6% 0,6% 99.9% 0,1%

Fuente: INE, DIRCE 2013, {datos a 1 de enero de 2013).

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.

3.4 Pymes y empleo

La pyme en Espafia es de especial relevancia por su contribucién a la generacion de
empleo: ocupa cerca del 63% del total de trabajadores. O lo que es lo mismo: las
empresas de menor tamafio son las que emplean a un mayor nimero de trabajadores.
De hecho, las microempresas y las pequefias empresas representan,
respectivamente, el 30,2% y el 17,4% del empleo total. La comparaciéon con la UE
muestra como en Espafia las grandes empresas emplean al 37,2% de los
trabajadores, mientras que la media de la UE es de 33,4%.

Tabla 5. Empleo segun esirato de asalariados y porcentaje sobre el total en Espaiia,
vy porcentaje en la UE27, 2013.

NL’Jmero 4.090.402 2.356.800 2.057.700 8.504.902 5.029.600 13.534.502
Asalariados
30,2 17,4 15,2 62,8 37,2 100
b
UE-271 % 28,8 20,4 17,4 66,6 33,4 100,0
Fuente: Ministerio de Empleo vy Seguridad Social v Comisién Europea, Eurostat, DiWecon, DIW, London Economics. Estimacionas
para 2013.

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.

Al analizar los datos por paises, se comprueba cémo en el Reino Unido el niUmero
medio de empleados por tamafio empresarial es de mas de 1.400 en las grandes
empresas de Reino Unido y més de 1.100 en Francia. Por el contrario, en Portugal esa
cifra apenas supera los 800. Las medianas empresas tienen un nimero medio de
empleados superior a 90 en todos los casos.
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Numero medio 2008 2014 (est)
de empleados
por tamafo Micro  Pequefias Medianas Grandes  Micro  Pequefias Medianas Grandes
empresarial (0-9) {10-49) (50-249)  (més de 250) (0-9) (10-49) (50-249)  (mas de 250)
Fuente: Espafia 2,1 19,5 97 978 2,0 18,5 95 976
Oirculo de Empresarios — Alemania 2.8 19,0 100 945 2.7 18,0 93 889
segin Eurosat Francia 1,7 20,4 103 1.113 18 215 110 1.164
Italia 2,0 17,7 96 938 19 17,3 95 921
Portugal 1,8 19,0 97 818 15 18,4 94 803
Reino Unido 2.3 19,8 107 1.420 22 22,3 112 1.430
Fuente: La empresa mediana espafiola. Informe anual 2014. Circulo de Empresarios.
100% 7 Pry, 37.7% 36,2% 20,2% 21,0% 47,7% Aportacion
90% F al empleo
| por tamanos
0% 12,4% 16,9% de empresa.
70% [ [13:8% Estimaciones 2014
60% 20.6% 15,2% il
[ o s b 22,4%
o | 21,0% o Fente
19.2% ’ Cioulo de Fmpresarios
40% | ’ 45,0% .
32,2% 30.7% segun Eurostat
10% | [39/5% s 18,0%
29,4%
20% -
18,3%
10% | 18,6%
0% _ - - - ; - ;
ESPANA ALEMANIA  FRANCIA ITALIA  PORTUGAL R.UNIDO
MICRO . PEQUENAS MEDIANAS . GRANDES

Fuente: La empresa mediana espafiola. Informe anual 2014. Circulo de Empresarios.

La crisis econdmica ha afectado de manera desigual a las empresas espafiolas. Asi
las pequefias son las que mas han sufrido en lo que a reduccién de empleo se refiere,
seguidas de las medianas. El empleo en las grandes empresas ha sido el menos

afectado, con una variacion entre 2008 y 2003 de -7,46%.
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Grdfico 3. Evolucion del empleo por tamaiio de empresa, (2008-2013).
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Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad Social. indice valor: diciembre 2008=1,00

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.

3.5 Volumen de ingresos

En el siguiente grafico se incluye la distribucién del volumen de ingresos segun el
tamanfo de las empresas. El 97,5% de las empresas ingresaron menos de 2 millones
de euros; un 1,9% entre 2 y 10 millones de euros; un 0,5% entre 10 y 50; 0,1%
ingresaron mas de 50 millones de euros en 2012.

Grafico 6. Distribucion del volumen de ingresos por tamaiio de empresa, 2012.

Menos de 2 millones de € M Entre 2 y 10 millones de €

Entre 10 y 50 millones de € 50 millones de € y mas

100 -
90 -
80 -
70 -
60 -
50 -
40 ~
30 -

10+

Micro sin Micro con Pequefias Medianas Grandes

Fuente: INE, DIRCE 2013

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.
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3.6 Condicion juridica

La persona fisica (autbnomo) es la forma predominante en la constitucién de una
empresa. La sociedad limitada aparece en segundo lugar, la comunidad de bienes en
tercero y la sociedad anénima en cuarto lugar. Esta ultima forma juridica esté
perdiendo protagonismo en favor de la sociedad limitada y la comunidad de bienes, y
es previsible que este trasvase se siga produciendo por la mayor idoneidad de la
sociedad limitada para la constitucion de una empresa de pequefia dimension.

Tabla 7. Distribucién de las empresas espaiicolas segun condicidn juridica y tamaiio,
2012.

Total 3.142.928 1.619.011 95.993 1.123.172 304.752
L oED 1.680.361 1.091.433 27.045 401.617 160.266
asalariados

‘:’“:“’ 1.326.5618 522.609 38.753 637.378 127.878
Pequeias

ot 113.148 4969 21.613 74.330 12.236
Medianas

50.949 18.979 0 6.770 8.405 3.604
PYME

0.249 3.139.106 1.619.011 94.181 1.121.930 303.984
Grandes 3822 0 1812 1242 768
250 y mas

Fuente: IME, DIRCE 2013. *Incluye las siguientes formas: Sociedad colectiva; Sociedad comanditaria; Asociaciones y ofros tipos y

Organismos auténomos y otros.

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.

Atendiendo al tamafio empresarial, se observa como las empresas sin asalariados
optan por la persona fisica como forma predominante, seguida de la Sociedad
Limitada. En todos los tramos de PYME con asalariados la Sociedad Limitada es la
forma juridica més representativa, mientras que la Sociedad Anonima es la forma
mayoritaria en las grandes empresas.

Tabla 8. Distribucién de la condicién juridica por tamafio de empresas, 2012.

- 51,5%  650% 39,4%  44% 0,0% 51,6% 0,0%
e ———Y 1,6% 2.9% 19,1% 35,7% 3.0% 47 4%
sociedad Limitada  357%  23.9% 480%  657% 45,3% 35,7% 32,5%
Sles e 9.7% 9,5% 9,6% 10,8% 19,0% 9.7% 20,1%
juridicas

Total 100% 100% 100%  100% 100% 100% 100%

Fuente: INE, DIRCE 2013

Fuente: Retrato de las Pyme 2014. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.
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3.7 Productividad y competitividad

En 2013, la productividad de la economia espafiola (medida como PIB por hora
trabajada), fue el 74% de la de Estados Unidos, disminuyendo 2 puntos respecto a
2012. Espafia continda por debajo de la media de productividad de las principales
economias europeas (Francia, 88%, Alemania, 85% o Reino Unido, 76%).

6rafico 3.1.9. Productividad del trabajo, 2013

IPIB por hora trabajada, Estados Unidos = 100)

1400

120% -

100% -

{éﬁgyﬁfffffﬁf%fﬁ LbOEELLELS

Fuente: The Conference Board ard Groningen Growth ard Development Centre, Total Ecoromy Database, laruary 2014, hitp;fwww. conkerence brard orgfeconomics.

Fuente: Informe sobre la Pyme 2013. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. 2014.

Al observar la productividad de las empresas segun su tamafio, se observa como las
empresas grandes son mas productivas que las pyme de nuestro pais en todos los
sectores. A pesar de que este hecho se da en todos los paises de la UE, en el nuestro
la diferencia es mucho mayor.
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Cuadro 6
Comparativa europea de la productividad del trabajo, por tamafio y clase. En miles de euros por
trabajador
Construccion Semvicios no financieros

|__Grande | PYME | Grande | PYME | Grande
EU-27 40,5 133 341 51,8 315 46,7
Belgica - - 404 60,7 53.4 598
Bulgaria 44 109 55 6,5 39 9,7
Repiblica Checa 16,2 299 1,7 26,2 16,1 215
Dinamarca 94,2 799 16,8 51,1 64,4 535
Alemania - - w7 53,6 46,5 476
Estonia - - 15,4 26,8 18,7 16,6
rlanda - - 1217 1254 51,6 64
Grecia - - 19,8 34,8 20,8 474
Espafia 408 85,7 315 533 32,2 429
Francia 483 192 40,7 51,1 50,6 55,7
talia 43 815 331 144 346 488
Chipre - - 332 43,0 31,2 432
Letonia - - 128 17,6 14,4 142
Lituania 11 16,8 9.0 16,5 97 137
Luxemburgo - - 4.8 489 121 AR
Hungria - - 87 26,3 12,2 195
Malta - - 45,7 68,7 434 423
Holanda - - 45,7 68,7 434 423
Austria - - 45,7 61,2 48,1 498
Polonia 124 336 10,4 16,3 10,7 20
Portugal - - 15,7 35,0 18,2 30
Rumania 55 118 1.0 52 72 134
Eslovenia - - 18,4 21,1 24.5 06
Eslovaquia 118 226 13,1 16,3 15,1 142
Finlandia - - 50,6 54,8 57,3 496
Suecia 54,1 94,1 428 55,7 53 56,4
Reino Unido 62 1145 66,2 837 52,6 53
Moruega 2272 2355 61,0 734 72,1 779
Fuente: Eurostat

Fuente: Las Pyme: Clave para recuperar el crecimiento y el empleo. Circulo de Empresarios.
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Statlink e http://dx.doi.org/10.1787/888933063556

Table 2.5. Labour productivity levels by enterprise size and sector
Thousands of USD per employed person, 2011

Manufacturing Services Construction

Country

1-9 10419 20-49  50-248 250+ 1-9 1019 2049 50-249 250+ 1-9 1019 2049 50-249 250+
Austria 60.9 60.8 72.0 95.2 1239 949 96.8 116.4 1250 85.9 827 90.4 938 1144 1281
Belgium 25.8 64.1 745 94.2 126.2 71.0 97.3 109.2 136.9 1161 83.7 1037 1060 1207 1411
Brazil 481 44.3 451 G638 146.0 .7 1.0 97.5 1213 124.9
Bulgaria 64.4 59.3 57.5 846 152.7 66.7 101.9 113.9 1414 1444 81.9 79.2 61.8 12371 123.6
Czech Republic 604 492 69.9 820 138.9 81.3 80.1 105.0 1214 123.0 - 156.1 - 27T 401.6
Denmark 1095 71.0 797 911 1185 | 14.3 86.8 92.4 106.0 101.2 91.3 99.1 1002 1124 1314
Estonia £9.9 83.0 1126 127.4 795 100.8 93.2 113.9 102.0 95.0 86.0 116.5 130.2 167.0 156.6
Finland 9.7 75.6 81.6 90.4 114.0 85.4 98.7 104.7 116.8 1014 92.0 97.5 934 1190 1114
France e 76.5 80.6 855 127.7 976 93.7 100.3 101.8 1027 | 1085 57.7 92.3 86.7 1304
Germany 524 66.7 73.2 84.0 1240 | 102.0 86.2 96.4 103.3 103.0 745 941 1130 1228 1614
Greece 66.8 93.5 91.6 1186 207.9 68.2 108.7 1415 186.6 163.6 86.7 2238 515 70.8 257.8
Hungary 453 581 65.7 86.2 142.8 707 1004 123.3 117 1399 801 106.8 1288 1735 2424
Ireland 295 208 26.1 62.1 151.2 7.7 77.8 97.5 2184 147.8 | 1221 55.4 884 87.3 82.8
Italy 50.2 726 0.8 1202 155.7 76.1 1057 1145 1329 147.9 85.2 1144 1318 1772 2328
Korea 351 45.2 50.8 728 198.8 724 126.9 115.9 1185 188.7
Latvia Y7 423 10838 1687 204 704 1409 128.9 116.4 08 | 1014 66.7 %5 1124 1161
Lithuania 45.8 51.8 80.2 108.9 144.8 7.7 1157 131.8 1374 95.4 38.2 971 1205  156.0 164.5
Luxembourg 114.8 1.5 78.0 100.2 125.5 1081 83.3 1505 35.0 118.0 97.9 0.3 2.7 108.0
Netherlands 51.8 55.6 62.8 86.8 187.2 8741 984 128.0 1335 841 838 139.0 1059 1249 98.8
Norway 116.8 785 1159 1022 @2 | 137 90.5 1114 106.0 67.0 | 1084 70.0 1107 1200 80.5
Poland 424 66.2 724 881 141.3 53.8 127.7 157.5 157.8 1496 73.2 99.7 1205 1158 1624
Fortugal 38.5 56.7 T4.2 929 2495 G61.8 138.9 149.8 169.5 136.2 60.3 §7.2 1119 154.4 1894
Romania 78 63.1 496 891 125.3 83.5 104.1 116.9 89.9 1175 | 10741 7.3 90.6 69.4 1504
Slovak Republic 531 68.1 88.0 1M.9 135.8 74.0 97.0 179.2 128.7 111.0 80.6 150.0 1027 1864 188.2
Slovenia .0 1013 1047 98.6 120.3 82.8 134.3 120.9 1305 97.5 826 116.5 1705 1229
Spain 69.1 68.9 87.3 1055 1415 71.8 101.3 109.1 1320 133.3 75.2 86.2 1080 1405 180.0
Swieden T4 76.5 709 849 120.0 | 105.3 88.3 10M.6 112.8 a0.2 87.3 9.8 1013 1139 127.6
Switzerland w7 58.3 743 88.2 1375 991 93.8 124.4 179.7 51.9 92.6 108.2 1195 74.3 1102
United Kingdom ~ 73.7 62.5 64.8 884 1416 | 1197 885 87.3 1120 935 | 104.0 80.8 830 1038 1114

Statlink Wt http://dx.doi.org/10.1787/888933064848

Fuente: Entrepreneurship at a Glance. 2014. OCDE.

3.8 Sofisticacién empresarial

El nivel de sofisticacion empresarial es un signo del nivel de productividad de la
economia y marca el potencial para responder a presiones de la competencia.

Segun el informe sobre competitividad del World Economic Forum?, la sofisticacién
empresarial en nuestro pais alcanza una nota de 4,4 sobre 7, lo que sitla a Espafia en
el puesto 38 de paises de un total de 144.

® Accesible en: http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2014-15.pdf

16



Global Competitiveness Index

out Orfﬂ;k ﬂ%'i;?fe Stage of development
GCl 2014-2015....corrirrrrirerecnn e 3000, 45 1 Transition 2 Transition
GCI 2013-2014 (out of 148)....ocooovooi . 35,46 1-2 2-3
GCI2012-2013 jout of 144, 360,46 Factor Efficiency Innovation
GCI 2011-2012 (UL OF T42). e 360 A5 driven driven driven
Basic requirements (20.0%) ........cococvereeerereseirieinenen 42 10050 '”smuﬂ?m
IS OIS e .38 Innovation 5 Infrastructure
Infrastructure ... B0 ) :
Macroeconomic environment ... ‘ ..3.8 Business Macreconomic
sophistication environment
Health and primary education........................... ..B.3
- Health and
Effluency enhlancers [500%] 7 Market size E?i;:a;‘
Higher education and training... .52 education
Goods market efficiency ... .43
Labor market efficiency ... .39 Technological Higher education
Financial market development ..., 97,38 readiness and waining
Technological readliness........... w54 Financial market Goods market
METKEL SIZE . cciiii et b4 development efficiency
Labar market efficiency
Innovation and sophistication factors (30.0%)...........39 .....4.1
Business sophistication ..., 3800044 —O= Spain =O— Advanced economies
INAEVALION.. o 300l 3T
11th pillar: Business sophistication
11.01 Local SLJDDHEF E|UEIT'IU[}’ ........................................... 50 26
11.02  Local supplier quality............c.ooovureiinercee e, 50, 32
11.03  State of cluster development..oonn, 400000 55
11.04  MNature of COTT'IDEUU"IE aclvarrtage ............................ 47 .. 40
11.05 Value chain breadth. ... 47 23
11.06  Control of international distribution...........na, 42000 51
11.07  Production process SCIDI“'IiST.iCEIT.iOFI .......................... 46, 34
11.08  BExtent of marketing........ooooinnn, 47 29
11.02  Wilingness to delegate authority ..., 25 96

Fuente: Global Competitiveness Report 2014 - 2015. World Economic Forum.

3.9 Innovacion

El 25,9% de las empresas espafiolas de 10 o mas asalariados fueron innovadoras en
el periodo 2010-2012, teniendo en cuenta ambos tipos de innovacion. El porcentaje de
empresas innovadoras se incrementa significativamente con el tamafio empresarial.
Asi, la mitad de las empresas grandes pueden considerarse como innovadoras
atendiendo tanto a la innovacion en productos o procesos como a la aplicacion de

innovaciones no tecnoldgicas (39,5%).
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Porcentaje de 60% . INNOVADORAS
empresas innovadoras
segun tamafio. 50%} INNOVACION TECNOLOGICA 50,0%
% medio . .
~ . INNOVACION NO TECNOLOGICA
anos 2010-2012 40%¢
35,3%
Fuente: 30%+
Clrculo de Empresarios 23,6%
segiin Encuesta sabre Innovacidn 20%t
en las empresas del INE
10%
0%

PEQUENAS MEDIANAS GRANDES

Fuente: La empresa mediana espafiola. Informe anual 2014. Circulo de Empresarios.

Segun el informe sobre competitividad del World Economic Forum antes mencionado,
la innovacién en nuestro pais alcanza una nota de 3,7 sobre 7, lo que sitia a Espafa
en el puesto 37 de paises de un total de 144.

12th pillar: Innovation

12.01  Capacity for innovation.............coceviiiiiieiieen. 38 60
12.02 Quality of scientific research institutions ................. 45 37
12.03  Company spending on RED ..., 33, 52
12.04  University-industry collaboration in R&D ... 38 57
12.05 Gov't procurement of advanced tech products......3.7......... 102
12.06  Availability of scientists and engineers...........oon. 52 11
12.07 PCT patents, applications/milion pop.* ............ 396 ., 26

Fuente: Global Competitiveness Report 2014 - 2015. World Economic Forum.

En todos los paises de la OCDE las grandes empresas innovan mas que las pymes, y
el caso espafol no es una excepcion. Espafia, junto con Chile, Hungria, Polonia y
Rusia, tiene el menor numero de Pymes innovando, bien sea en producto o proceso, 0
en innovacién organizacional.
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Figure 5.1. Innovating enterprises by size and innovation type
As a percentage of all enterprises within size class, 2008-10
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Statlink Mo http://dx.dolorg/10.1787/888033064487

Fuente: Entrepreneurship at a Glance. 2014. OCDE.

La colaboracion entre empresas en actividades de innovacion tampoco deja a Espafia
en buen lugar, aunque se sigue cumpliendo la maxima de que las grandes empresas
lo hacen mas que las pymes.
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Figure 5.5. Enterprises collaborating on innovation activities, by size
As a percentage of product and/or process innovative firms in each size class, 2008-10

mSMEs i Larnge firms
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Statlink fazry hitp.//dx.doi.org/10.1787,/888933064563

Fuente: Entrepreneurship at a Glance. 2014. OCDE.

3.10 Internacionalizacion

El tamafio es una de las principales variables que explican la probabilidad de que una
empresa exporte. Asi, a mayor tamafio, mas exportacion. De igual manera, su
posibilidad de supervivencia en los mercados extranjeros aumenta conforme se
incrementa su tamafio.

Porcentaje de empresas exportadoras por tamafio 3”9““’“"3"‘:"3 de las empresas en los mercados
de la empresa (promedio 1990-2009) € eéxportacion

i Fecha de acceso en 2001 y horizonte a 6 anos, %
Fuente: BBVA Research a partir de datos de BSS (fundacién SEPI} Fuente: BEVA Research a partir de datos dEI Eanco de Espafia
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Fuente: La intemacicnalizacién de las empresas espaficlas, Ménica Correa-Lopez y Rafael Doménech, Documento de trabajo de BBVA Research 12/30

Fuente: BBVA Research. Internacionalizacién y financiacion de las empresas espafiolas. Mayo 2014.
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Cuadro 5

Distribucién por tamafio de las empresas espaficlas que intercambian bienes con el exterior

Promedio dal periodo 2001-2007'*

Pro memoria:

BMprasas que
realizan ED

% sobre eltotal muestral

Exportadoras 14,4 6,7 25,6 56,0 68,8 62,4
mportadoras 204 10,5 30,5 60,9 7.0 709
Simultdne amente, exportadoras-importadoras 7.2 32 15,3 44,9 61,5 53,9
Solo exportadoras 71 35 10,3 11,0 13 84
Solo importadoras 13,2 1.3 15,2 16,0 15,5 16,9
Empresa intemacionalizada ™ 215 14,0 10,8 72,0 843 793
ntesidad exportadora (% exportado/ventas) 226 20,1 178 248 31,2 297

Se consideran lasempresas que declaran operaciones de bienesa Balanza de Pages porimports superiora 12500 euros en elperiodo 2001-2007
Se considera empresainternacionalizada aquella que realiza exportaciones yo importa cion es

Fuente: Banco de Espaiia, a partir de las estadisticas de Balanza de Pagos, Central de Balances y Registro Mercantil

Fuente: Las Pyme: Clave para recuperar el crecimiento y el empleo. Circulo de Empresarios.

A nivel europeo, en la mayoria de paises mas del 50% del total de las exportaciones
son de empresas de mas de 250 empleados.

Figure 2.17. Exports by enterprise size
Percentage of exports of all exporting enterprises, 2011 or latest available year

. 00 . 1012 0240 250+ B Unknown
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20

F IS EE, @"@fﬁ IS SIS EET S LSS
o4 @*@ ol # &

Statlink Mzt http://dx.doiorg/10.1787 /888933063575

Fuente: Entrepreneurship at a Glance. 2014. OCDE.

3.11 Financiacion y morosidad

El crédito bancario constituye la principal fuente de financiaciéon para las PYME,
especialmente para las de menor dimension. Sin embargo, desde mediados de 2009
los préstamos concedidos a las empresas vienen mostrando una fuerte contraccion,
debida a la necesidad de rectificar el excesivo endeudamiento de las empresas.
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Segun los andlisis del Banco de Espafia sobre la evolucion méas reciente, se observa
una moderacién del ritmo de caida, rompiéndose la trayectoria de aceleracion de la
caida que se venia produciendo desde principios de 2011. Este descenso del crédito,
gue afecta tanto a las familias como a las empresas, esta influido por la situacion
econdmica, todavia débil a pesar de las muestras de crecimiento, el necesario
desapalancamiento de las empresas y la elevada fragmentacion en el area del euro.

Crecimiento trimestral [%)

—Total del crédito Fimanciaciacidn de actividades productivas

e v "'X,_, —/\\’\/\
15555333383 g 3 E 8 8"
T . I I S 3

s =& ¥ ©® g 2 ¥ ¥ g &2 R ¥ 7 =2 § ¥ g =2 B
-4
_6.
-8 -
.10 -

Crecimienta anual (%)
—Total Financlacidn de actividades productivas

FRuente: Bareo de Espara

Fuente: Informe sobre la Pyme 2013. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. 2014.

En comparacion con otros paises, segun el SME’s Access to Finance Survey,
Alemania (87%), Finlandia (81%) y Austria (80%) son los paises donde las pymes
obtienen créditos con mayor facilidad, frente a Holanda, Grecia, Chipre y Estonia. En
Espafia un 52% de las pyme que solicitan un crédito obtienen todo lo que necesitan;
un 12% obtiene entre el 75% y el 99% de lo solicitado; y el 14% recibi6 entre el 1% vy el
74%.
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Outcome of the application for bank loan - Ranked by “Applied and got everything”

EApplied and got everything wApplied and got most of it [between 75% and 99%]
Applied but only got a limited part of it [between 1% and 74%] =Applied but refused because cost too high
BApplied but was rejected HDK/NA

100% -
RS L UEE LT
] | = 1 11

0%
L1
e 4
80% I I 4
0% -

Q7B. If you applied and tried to negotiate for this type of financing over the past 6 months,
did you: receive all the financing you requested; receive only part of the financing you
requested; refuse to proceed because of uhacceptable costs or terms and conditions; or
have you not received anything at all?

Base: All who applied a bank loan in the past 6 months, % by country

Fuente: 2013 SMEs’ Access to Finance survey. Analytical Report. European Commission
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6rifico 2.2.7. Morosidad
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FRuente: Banco de Espana

2.500

Fuente: INE. * La escala de laizquierds, Variacién Interanual” s lavariacibninteranual de cada trimestre; * La escala dela derecha, Eleclos Comerciales, represanta elvalar rmanetario en millones de euros
ke ks efectos comerdakes impagados.

Fuente: Informe sobre la Pyme 2013. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. 2014.
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Table 27.2.

Scoreboard for Spain, 2007-12

Indicators Units 2007 2008 2009 2010 2011 2M2
Debt
Business loans, SMEs EUR billion 3542 3568 2628 210.3 1741 146.0
Business loans, total EUR billion 990.5 9292 8ET.T 6E5.0 5275 484 8
i e % of total o
Bugzinesz loans, SMEs bUsiness lnans 9.8 284 303 316 330 30.1
Short-tem loans, SMEs EUR billion 373.0 346.0 2452 196.5 165.6 138.9
Long-term loans, SMEs EUR billion 15.1 10.8 16.6 13.8 83 7.0
Short-tem loans, SMEs r’;'a‘:smta' hE 962 7.0 837 a4 851 957
Government loan guarantees, total EUR millicn 5 550 7700 11 000 10100 12000 11 000
Govemnment guaranteed loans, SMEs. ELUR millian 5210 7053 5 906 T 236 7502 44974
Direct government loans, total (stocks) EUR million 155929 17 620 24 470 26 262 27 045 26 205
} Year-on-year
Direct government loans growth rate, % 10.7 338 7.3 30 =31
Ratio of non-performing business loans "
within total business loan porifolio % 0.74 167 625 809 1184 18.08
Interest rate, SMEs % 5. 5.51 363 3.78 4.95 491
Interest rate, large fimms % 5.33 430 216 257 3.36 261
Interest rate spread % 063 1.20 146 1.21 1.58 2.30
% of
Collateral, total collateralised 344 3.5
loans
Equity
Venturs capital, SMEs EUR millicn 3356 3616 3618 2724 2 202
. . f e@r-on-year
Venture capital, SMEs growth rate. % 77 01 247 -19.2
Other
Payment delays, SMEs Days 27 12 26 23 14 11
. Mumnber of
Bankruptcies, SMEs enterprises 910 2573 4 473 4 277 4 885 6 370

Source: Refer to Table 27.3.

Fuente: Financing SMEs and Entrepreneurs 2014. An OECD Scoreboard. OECD.
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Figure 27.1.

A. SME loans and total business loans, 2007-12
Annual, in EUR billion
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Mote: 1. The term in this case refers to the initial rate fixation and not o the loan tem.

Sources: Chart &, 8, C and F: Banco de Espafia. Chart D¢ Direccion General del Tesoro v Palitica Financiera. Chart E.

Comigian Macional del Mercado de Valores

3.12 Digitalizacion

La utilizacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) por parte de
las empresas espafiolas sigue reflejando diferencias en cuanto a los estratos de
tamafio. Si bien la conexibn a Internet y el correo electrénico son servicios
practicamente universales en compafias espafolas de 10 o mas empleados, su
presencia en las empresas mas pequefias se encuentra en torno al 65%.
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En el analisis de la adopcién de las TIC por parte de las empresas espafiolas la
conexion a internet, la telefonia movil o el correo electrénico estdn presentes en la
practica totalidad de las empresas de 10 o mas empleados. No obstante, a pesar de la
elevada implantacion de estas facilidades en dicho segmento, su utilizacion no parece
extenderse a la mayoria de los trabajadores. En promedio, el 57,4% de los empleados
utiliza el ordenador para sus tareas al menos una vez por semana.

Paraddjicamente, los estratos de tamafio donde mas se usa el ordenador para el
trabajo son las empresas mas grandes y las mas pequefias. De hecho, en las de
menos de 10 empleados la utilizacion de Internet por parte de los trabajadores es
mayor que en las mas grandes. Por su parte, el empleo de dispositivos méviles que
permiten la conexion a la Red esta menos generalizado entre los trabajadores de las
empresas en nuestro pais, no superando el 20% en ningun estrato.

% de empresas que disponian de conexidn a Internet % de empresas que disponian de telefonia mévil
% de empresas que disponian de otras tecnologias (GPS, TPV, etc.)

% de empresas que disponian de correo electronico (e-mail)

% de personal que utiliza ordenadores al menos una vez por semana

% de personal que utiliza ordenadores conectados a Internet al menos una vez por semana

% de personal al que se |e proporciond un dispositivo portétil que permitia la conexién

mavil a Internet para uso empresarial (1)

De 1 a 9 empleados De 10a 49 empleados  De 50 a 249 empleados  De 250 y més empleados

Fuente: eEspafia. Informe anual 2014 sobre el desarrollo de la sociedad de la informacion en Espafia.
Fundacion Orange

A pesar del gran potencial que posee el cloud computing, la proporcion de empresas
que en Espafia usaron soluciones basadas en €l es todavia limitada, puesto que tan
solo el 20% indica utilizar esta tecnologia. Con respecto al tipo de solucién implantada,
mayoritariamente se utilizan las de almacenamiento, mientras que su empleo es
todavia minoritario como plataforma tecnolégica completa.
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[ Total [ De 250 y més empleados | De 50 a 249 empleados
De 10 a 49 empleados De 1 a9 empleados

18,2

Empresas que usaron soluciones de cloud computing (1)

Almacenamiento e

86,4
84.8

n,7

Backup
52,7
52,6

Tipo de solucidn cloud (2):
empresas que utilizaron Software _453

30.8

Plataforma tecnoldgica completa =~ 200
18,9
1,7
19,7
29.8

Otras [ 254
17.9
18,7

Fuente: eEspafia. Informe anual 2014 sobre el desarrollo de la sociedad de la informacién en Espafia.
Fundacién Orange.
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4. ANALISIS DE LA PYME ACTUAL: NAVARRA

La gran mayoria de los datos vistos anteriormente son aplicables a la empresa navarra
por lo que éste capitulo se centrara en aquellos datos concretos que ofrecen una
diferencia y que son relevantes para el estudio de nuevos modelos de gestion
colaborativa.

Sin asalariados 22.235
Dela?z2 11.565
De3ab 3.851
De6a9 1.666
De 10a 19 1.133
De 20 a 49 703
De 50 a 99 210
De 100 a 199 117
De 200 a 499 76

De 500 a 999 14

De 1000 a 4999 12

De 5000 0] mas
asalariados 0
TOTAL 41.582

(% sobre el total de empresas en cada CC AA]

Micro sin Micro con Pequenas Medianas PYME Grandes
Espana 53.46% h2,21% 3.60% 0,60% 9,8T% 0,12%
Andalucia 5238% 54,12% KA K 0,43% 9093% 0,07%
Aragin 5130% 54,02% 3907% 0,62% MN% 0,0v%
Canarias 53 08% §2,63% 35M% 0,62% 090% 0,0
Cantabria 20.59% 45, 2% 35% 0,52% "N 0,10%
Castillay Ledn 52 6% £3,76% 3,2% 0,43% 99N% 0,075
Castilla-La Mancha B192% 44 62% 3,24% 0,38% 090% 0
Catalufia 0% 40,26% 38T 0,71% 90.93% 0,14%
Cornunidad de Madrid 57 A% 37 b 3,7% 0,53% 999% 0,24%
Cormunidad Foral de Havarra 52 5E% 41, 56% §,75% 0,95% 90 85% 0,18%
Cormunidad Valenciana 52 05% 52,19 388% 0,56% 99N% 0,7
Extramadura 52A0% 43,04% 303% 0,40% 99.94% 0,0 %
Galicia 5119% 4, 19% 3,26% 0,45% 2% 0,06%
Iles Balzars 5275% 43,80% 3,28% 0,48% 9974 0,07%
La Rigja 50 50% 44 38% §,40% 0,55% P9 0,07%
Pais Vasco 49 75% 44 A7 & 0% 033% a2 0,15%
Principado de &sturias 52,13% 43,95% 335% 0,50% 9985% 0,0E%
Murcia [Regicn del 50,75% i, 0% 3,78% 057% 93 0,09%
Ceutay Melilla 51, 74% 4,09 3,74% 041% Wi 0,03%

Fuente: DIRCE2013

Fuente: Informe sobre la Pyme 2013. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. 2014.
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En el caso de Navarra cabe resefiar un mayor peso de las empresas grandes solo
superado por Madrid y de las medianas donde encabeza el porcentaje de empresas.

Los modelos de gestion innovadores hacer referencia sobre todo a la innovacién
organizativa y de procesos. Partiendo de los datos obtenidos en una encuesta
realizada en 2013 a un conjunto de pymes innovadoras navarras, observamos que en
conjunto todas realizan este tipo de innovacion pero que son las empresas pequefias

las que lo realizan con mas frecuencia de forma “exenta”, es decir no ligada a la
innovacion en producto.

Tipo de innovacion por tamahno
100%
= 90% .
T B0% B 1} Innovaciones en los BIENES
% 70% VENDIDOS (productos o
1’: gg;’: servicios)
E 40% B 2} Innovaciones en los
g 20% PROCESOS/METODOS
2 i . s
0% _ W Ambas
1?5’3 & & &
_{}‘5& '06& (x"”z - B Ns/Nc
+ o.“é\ E_S‘? & :
L =
Tamafic empresa

Fuente: La importancia de la innovacion en la creacion y el mantenimiento del empleo. Institucion Futuro.
2013.

Si profundizamos algo méas para ver qué impacto hayan podido tener esas
innovaciones en proceso en los distintos departamentos nos encontramos con que los
cambios se centran sobre todo en el area de disefio y producciéon y son menores en
las areas econdmico-financiera y comercial.

¢Han transformado las innovaciones en proceso las dreas de la
empresa?

Area Compras y Aprovisionamiento
Area Econémico Financiera
Disefio y Produccién
Ventas/Post-Venta/Comercial
RRHH

Otras: Incorporacion CRM, ERP...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Mucho M De poco a bastante B Nada
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Fuente: La importancia de la innovacion en la creacién y el mantenimiento del empleo. Instituciéon Futuro.
2013.

Mencion especial requiere el sector servicios. En teoria, las innovaciones en proceso
llevadas a cabo por empresas de dicho sector deberian producir transformaciones en
RRHH, ya que las personas son el mayor recurso de éstas. Sin embargo, para algo
menos de un 30% de estas empresas dicha area no se ha transformado nada.
También se destaca que algo mas del 30% de ellas no hayan realizado ninguna
transformacion en las areas relacionadas con CRMs, ERPs y otras, ya que en principio
dichos sistemas ayudan a conocer mejor al cliente y permiten poder ofrecen servicios
personalizados. De la misma manera, también es algo peculiar que el area de
ventas/Post-venta/Comercial no haya sido transformada en nada para algo menos de
un 30%. En el caso contrario se encuentra el &rea de compras y aprovisionamientos,
donde el 100% de las empresas se ha visto transformado.

Transformacion de las Areas sector

servicios
Area Compras y...
Area Econémico Financiera —
Disefio y Produccién Nada
RRHH — H Mucho
Ventas/Post-... - B De poco a bastante
Otras: Incorporacion CRM, ... :

0% 20% 40% 60% 80%

Fuente: La importancia de la innovacion en la creaciéon y el mantenimiento del empleo. Institucion Futuro.
2013.

El indice regional de innovacién europeo de 2014 (RIS 2014) nos permite comparar
Navarra con 175 regiones europeas.

Indicadores de Innovacion (2012)
Posicion sobre 176

Gastos en innovacion que no sea 1+D 152

Pymes que innovan en su empresa 69

Pymes innovadoras que colaboran con
otras 86

Pymes que introducen innovaciones de
producto o proceso 65

Pymes que introducen innovaciones de
marketing u organizacionales 119
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Fuente: Elaboracion propia sobre RIS 2014

Tal y como se puede observar las pymes navarra no invierten excesivos fondos en
innovacion desligada de la investigacion y el desarrollo comparadas con otras regiones
europeas y ademdas dichos fondos apenas se dirigen a realizar innovaciones
organizacionales o de marketing.
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5. TENDENCIAS GENERALES CONSIDERADAS

A continuacion se trasladan ordenadamente, aunque de manera somera, las
principales tendencias generales de los ambitos empresarial y social de acuerdo con
las fuentes consideradas. En consecuencia dichas tendencias, que por otra parte se
encuentran sumamente interrelacionadas, suponen un punto de referencia con
respecto al cual poder calibrar dos aspectos de las soluciones de gestidén propuestas
en este trabajo: por un lado, su grado de novedad; por otro lado, su grado de
adecuacion con respecto al futuro mas o menos cercano (y, por tanto, su grado de
utilidad en el presente).

5.1.- Tendencias generales de caracter empresarial

1)

2)

3)

4)

5)

Produccion de bienes y servicios: En términos generales, en los paises
industrializados los énfasis han ido variando sucesivamente desde el aumento
de la produccién de bienes y servicios (lo cual remite a la economia de escala 'y
a la eficiencia) hasta la calidad, la innovacion (en el sentido horizontal que se
indicara mas abajo de “creacién de valor para un mercado”), la economia
circular y la flexibilidad y apertura en todos los sentidos (p.ej., en todo lo que
tiene que ver con el tamafio y estructura de las empresas, o con las relaciones
laborales tanto internas como externas a éstas) (ver Ref. 10).

Personas: Se aprecia una creciente sensibilidad hacia el medio ambiente y
hacia el desarrollo humano integral (mas alld del meramente econdémico) de
las personas en sus entornos de trabajo. Esta Ultima tendencia general se
refleja, entre otros muchos aspectos, en el énfasis creciente hacia la educacion
y el desarrollo del talento (ver Ref. 11) o en la llamada conciliacion laboral,
familiar y personal, cuya perspectiva ha ido evolucionando a su vez desde la
mera obligacion legal hasta la consideracion de la maternidad y la lactancia,
desde ésta Ultima hasta la paternidad del vardn, y, en términos mas amplios,
desde la familia hasta la persona. Asi, por ejemplo, se comprueba que “existe
una relacion directa entre la implantacion de programas de conciliacion
efectivos adaptados a las necesidades reales de las plantillas de las empresas,
y la reduccién del absentismo en un alto porcentaje, cifrado en un 40%”. De
hecho, algunas de las ultimas tendencias aspiran a medidas del tipo “en la
oficina como en casa” (ver Ref. 12).

“Terciarizacién”: La poblacién ocupada en el sector terciario (servicios) no solo
pasa a ser mas numerosa que la del sector secundario (industria) sino que,
ademas, la forma de trabajo propia del sector terciario se difunde por todos los
demas sectores.

“Comoditizacion”: Debido a la madurez de ciertos productos y servicios, y
teniendo en cuenta que, ademas, en algunos casos sus costes marginales se
acercan a cero, aquéllos tienden a ser percibidos por sus consumidores como
absolutamente intercambiables —-commodities- con respecto a los
proporcionados por la competencia.

“Einanciarizacién®, es decir, una nueva configuracion de las relaciones entre el
sistema productivo y el sistema financiero segun la cual no s6lo han cambiado
las formas de financiacion de todos los agentes econémicos (entre ellos, las
empresas) sino, también, la naturaleza de la relacion entre esos sistemas. Asi,
debido a esta tendencia general de la “financiarizacion” se acentuan los énfasis
en la maximizacion de la riqueza econdmica y de los beneficios financieros a
corto plazo, las finanzas tienden a predominar sobre lo productivo y el sistema
financiero tiende a proporcionar mayores rentabilidades que el sistema
productivo, con todo lo que eso implica para las empresas, las instituciones y la
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6)

sociedad. P.ej.: las reformas politicas pasan a preocuparse especialmente por
la inflacion, las reformas econémicas se orientan sobre todo a la contencion de
ésta a través de la contencibn de los salarios, las empresas prefieren
financiarse en los mercados de capitales, los hogares tienden a invertir partes
crecientes de sus ahorros en los mercados bursatiles, los bancos abren nuevas
lineas de fondos de inversién de todo tipo, etc.

Digitalizacion, en el sentido de una creciente penetracion de las tecnologias
digitales de la informacién y la comunicacién (las llamadas TIC) en la actividad
empresarial y, en general, en la actividad humana (ver Ref. 13). Se trata de la
otra cara de la moneda de la llamada “sociedad de la informacion” (o, mas
apropiadamente, de la “sociedad del conocimiento”) y conlleva las siguientes
tendencias principales (a su vez, relacionadas entre si):

a) “Ubicuidad” (en el sentido de una creciente capacidad de estar presente
a la vez en muchos lugares) y conectividad permanente (a lo largo de
todo el dia; piénsese, por ejemplo, en las llamadas “redes sociales”),
todo lo cual es posible a su vez gracias a la creciente estandarizacion,
abaratamiento y disponibilidad de los dispositivos fisicos (hardware) y
de los correspondientes soportes légicos, programas informaticos, etc.
(software). Con respecto a este Ultimo estan consolidandose tendencias
generales tales como el mencionado “cloud computing” (un nuevo
modelo de prestacién de servicios por el cual éstos se encuentran
disponibles en la “nube” de Internet), el “Software as a Service’-SAAS
(segun el cual dicho software no se ubica en casa del cliente, sino en
ciertas empresas centrales proveedoras de servicios -y, por tanto, del
sector terciario-) y la tendencia a “una App para cada cosa” (segun la
cual se tiende a que exista una aplicacion/software/programa
informatico funcional especializado para cada actividad de manera que,
ademas, se aloje en dispositivos digitales a su vez ubicuos tales como
los teléfonos moviles inteligentes —los llamados smartphones- o las
tabletas).

Asimismo, con respecto a las mencionadas redes sociales se observa
una concentracion de la actividad hacia las redes globales (tales como
Facebook, Twitter o Linkedin) en detrimento de las redes sociales
locales de cada pais, que poco a poco van tendiendo a perder cuota de
mercado (ver Ref. 14, Ref. 15).

b) “Prosumicién” (en el sentido de que los usuarios y consumidores de
bienes y servicios gozan de una capacidad creciente para ser,
simultdneamente, productores de unos y otros), como consecuencia de
la creciente disponibilidad y facilidad de uso de herramientas complejas.

Esta tendencia general, unida a la anteriormente citada (la tendencia a
la pérdida del sentido de propiedad) hace que en el ambito de la
produccion de bienes y servicios estén creciendo fendmenos tales
como, entre otros muchos, los del P2P_Car-sharing (alquiler de coches
entre particulares), el 3D __Printing (generacion de objetos
tridimensionales mediante la superposicion sucesiva de capas de
material) y la e-health (cuyos servicios —entre otros, para enviar
informacion sobre constantes vitales a través de equipos TIC- son
utilizados en Espafia por encima de la media europea (ver Ref. 16, Ref.
17). En el @mbito de las relaciones laborales, la combinacion de las
mencionadas tendencias generales da razén, por ejemplo, de la
creciente intervencién de profesionales free-lance externos a las
empresas que trabajan para ellas a distancia y por proyectos, o de
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formulas flexibles tales como los contratos por proyecto, el autoempleo,
el pluriempleo, etc.

c) “Big data”, es decir, tendencia creciente, en sintonia con las anteriores
tendencias generales, a realizar, con el objeto de tomar decisiones mas
apropiadas, andlisis de todo tipo a partir de grandes volimenes de
datos previamente capturados, gestionados y procesados (ver Ref. 19,
Ref. 20). Piénsese, por ejemplo, en paradigmas tales como los de la
realidad virtual y la realidad aumentada. Esta tendencia a producir y a
utilizar informacion de forma masiva (p.ej., a través de técnicas
estadisticas) se relaciona a su vez con una de las dimensiones de la
mencionada tendencia de “ubicuidad”: la “sensorizacion”. Asi, ésta lleva
a monitorizar, “poniéndoles ojos y oidos” a través de las TIC, un
ndamero creciente de fendmenos naturales o sociales. Una de sus
manifestaciones es el llamado “Internet de las cosas”, que implica la
interconexion digital entre objetos cotidianos y su control a través de
Internet (piénsese, por ejemplo, en el uso del teléfono movil para el
control de productos domésticos tales como bombillas o
electrodomésticos), o la llamada “tecnologia ponible” (o “wearable”), que
conlleva la incorporacion de tecnologia digital a las prendas y
complementos de vestir.

d) Aceleracion, instantaneidad y volatilidad, propia de la llamada “cultura
"del boton" (ver Ref. 21).

7) “Nuclearizaciéon” de la actividad y subcontratacién distribuida a especialistas

Asi, como consecuencia de algunas de las tendencias generales apuntadas
mas arriba (la globalizacion y la digitalizacién, en la medida en la que conllevan
la apertura creciente —de hecho, universalizacion- de la capacidad de lanzar al
mercado productos y servicios especializados; la “comoditizacién”, que hace
gue proliferen productos y servicios maduros y estandarizados a precios
decrecientes; y la “terciarizacion”, por la cual son cada vez mas frecuentes
I6gicas de subcontratacibn amparadas en contratos), existe en el ambito
empresarial una tendencia general creciente segun la cual las empresas
tienden a centrarse en determinadas actividades que consideran nucleares
(p.€j., cierto tipo de I+D+]) y a subcontratar en organizaciones especializadas
distribuidas internacionalmente la provision de ciertos productos y/o servicios
intermedios modulares (incluyendo no soélo la fabricacion sino, también, otras
etapas de la cadena de valor tales como la I1+D+l). En otras palabras, esta
tendencia consiste en la reduccién creciente de la integracion vertical de la
produccion por parte de empresas y en la presencia creciente de las llamadas
“cadenas de valor globales”. Asi, actualmente el 60% del comercio mundial gira
alrededor de productos y servicios intermedios que se van incorporando a lo
largo del proceso que culmina en los clientes finales (ver Ref. 22).

Piénsese, entre otros muchos ejemplos, en el del sector de automocion, uno de los
primeros en aplicar esa légica de las cadenas de valor globales: teniendo en cuenta
gue actualmente un automavil de turismo incorpora varias decenas de miles de piezas,
las empresas OEM, que son transnacionales, definen los estdndares vy
especificaciones técnicas, de calidad y de precio, y trasladan la responsabilidad de la
[+D+l, la produccion y la entrega de los diversos componentes (modulos, sistemas,
componentes y piezas) a los diferentes agentes de la cadena de valor (los llamados
proveedores TIER 1, 2, 3 y 4), que se encuentran distribuidos por todo el mundo (ver
Ref. 23). Asi, dichas empresas OEMs son, cada vez mas, “coordinadores de
subcontrataciones especializadas distribuidas”.
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5.2.- Tendencias generales de caracter social

1)

2)

Globalizacién, en el sentido de una creciente comunicacion e interdependencia
entre los distintos paises del mundo uniendo sus mercados, sociedades y
culturas a través de una serie de transformaciones sociales, econdmicas y
politicas que les dan un caracter global. Esta macro-tendencia de trasfondo
cultural se relaciona a su vez, de alguna manera, con las siguientes: por un
lado, con la creciente pérdida del sentido institucional, jerarquico, de propiedad
o de patria, la mayor exigencia de la sociedad civil hacia los poderes publicos o
el creciente relativismo y subjetivismo; por otro lado, con el dinamismo
creciente, en términos de desarrollo econdmico, de ciertos paises llamados
emergentes. Asi, por ejemplo, “en 2009, por primera vez en mas de 200 anos,
los mercados emergentes contribuyeron mas que los mercados desarrollados
al crecimiento econémico global. En 2025 los mercados emergentes llevaran
15 afios siendo el primer motor mundial de crecimiento, China sera la sede de
mayor numero de grandes empresas que Estados Unidos o Europa, y mas del
45% de las empresas de la lista Fortune’s Global 500 provendran de mercados
emergentes (frente al 5% en el aino 2000)” (ver Ref. 23). “En 2012 (por primera
vez en la historia) las economias emergentes absorbieron mas inversion
extranjera directa-IED (un 52% del total) que los paises desarrollados” (ver Ref.
24).

Demografia: Sociedades desarrolladas cada vez mas urbanas, envejecidas,
satisfechas dentro del llamado “estado del bienestar” y con menores tasas de
natalidad (ver Ref. 25). Esta Ultima tendencia descendente de la natalidad se
aprecia también en algunos de los mencionados paises emergentes (ver Ref.
26).
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6. OBJETIVOS ESPECIFICOS RELACIONADOS CON LA
PRODUCTIVIDAD, LA COMPETITIVIDAD Y LA
INNOVACION

Como se ha indicado mas arriba, el objetivo general de este trabajo consiste en
trasladar de manera ordenada una amplia variedad de soluciones modélicas
relacionadas con las practicas de gestion y direccién en las pymes. En dltima
instancia, el presente estudio estd pretendiendo trasladar modelos innovadores de
gestion para todo tipo de pymes, es decir, modelos de gestion segun los cuales
cualquier pyme, cada una a su medida, pueda mejorar su actual productividad (y, en
Su caso, su actual competitividad).

Para justificar esta ultima afirmacion (y, asimismo, para perfilar mejor los objetivos
especificos, alcance, limites y utilidad de este trabajo) nos permitimos lo siguiente:
incluir a continuacién, de manera resumida, cémo se han entendido y relacionado
entre si los conceptos de novedad / nuevo, originalidad, innovacién, productividad y
competitividad; y, asimismo, establecer en qué medida las soluciones de gestion que
se van a proponer pueden contribuir a la mejora de las dos ultimas (productividad y
competitividad) en las pymes:

1) Productividad: La productividad de una empresa (y, por tanto, de una pyme)
puede ser definida de manera general como el retorno de lo que se invierte
(ver Ref. 27) o, mas especificamente, como el cociente entre el valor ofrecido
por ella (en principio, a través de sus productos y/o servicios) y el coste de
todos sus recursos dedicados correspondientes (mano de obra, materiales,
equipos, etc.).

Asi, son dimensiones asociadas directamente a la productividad empresarial
las siguientes, entre otras: el porcentaje del tiempo improductivo, el
cumplimento de plazos de entrega, el porcentaje de devoluciones desde el
cliente, la proporcién de productos o servicios defectuosos, los tiempos entre la
recepcion de los recursos y la entrega de los bienes al cliente, etc. (ver Ref.

28).

De esta consideracion de la productividad (que va de la mano de la eficiencia,
del “obtener mas por menos”, de la optimizacion) se derivan dos
consecuencias directas:

- Desde un punto de vista conceptual, la productividad de una empresa
es sinénima de su margen (entendido éste como la diferencia entre lo
que la empresa puede realizar en el futuro y lo que actualmente
realiza).

- La productividad no debe ser entendida Unicamente como la
consecucion de una mayor eficiencia de los procesos productivos
(fabriles) de las empresas industriales.

Existen multitud de estudios que demuestran que en el largo plazo la mejora de
la productividad es el principal factor de crecimiento econdémico de las
empresas, 0 que establecen la correlacién existente entre la productividad y
algunas de las tendencias empresariales y sociales apuntadas mas arriba (ver
Ref. 29, Ref. 30, Ref. 31, Ref. 32).

Asi, por ejemplo (ver Ref. 33): En el caso de Espafia, y con respecto a las
diversos aspectos de la tendencia general llamada digitalizaciéon: “Los
incrementos de productividad en la pyme en la Gltima década han tenido
origenes concretos y localizados: en un 20% se han debido a reorganizaciones
de procesos (formas distintas de trabajar, reducciones de personal, aumento de
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horas de trabajo por empleado, etc.) y en un 16% por la incorporacion de
nuevas tecnologias, sean ordenadores, teléfonos méviles o Internet, con la méas
basica infraestructura tecnoldgica. La evidencia empirica nos dice que, en el
tltimo lustro, las empresas mas productivas han sido aquéllas que han
incorporado tecnologia y, ademas, han hecho reformas organizativas. A este
respecto, el factor esencial para conseguir los incrementos de productividad ha
sido el contar con mano de obra cualificada en tecnologias de la informacion,
bien porque las utiliza en su trabajo, bien porque tiene formacién universitaria:
las empresas intensivas en uso de TIC presentan mejoras de productividad del
10% respecto al resto de pymes”.

Asi, “utilizando comparaciones homogéneas y en igualdad de condiciones, las
TIC generan aumentos de productividad del 10% frente al 7,5% generado por
las solas reformas organizativas. Las empresas que han unido las TIC y las
reformas organizativas han conseguido en el dltimo lustro mejoras de
productividad del 21%".

Sin embargo también conviene recordar que, en términos generales, en
Espafia la pauta de crecimiento no se ha basado en la productividad, sino en la
utilizacién intensiva de los factores productivos (especialmente el empleo y el
capital, en particular el relacionado con los activos inmobiliarios) (ver Ref. 34).
Esto resulta particularmente llamativo teniendo en cuenta que, en linea con las
tendencias demogréficas de los paises desarrollados apuntadas mas arriba,
Espafia posee una de las tasas de natalidad mas bajas del mundo.

Ya en un plano internacional, la OCDE “correlaciona los niveles de inversién
empresarial en adquisicion de TIC con la educacion en TIC y la formacion en
TIC de la fuerza laboral” al afirmar que “la incorporacion de las TIC a la pyme
incrementa la productividad via el incremento de la interaccién entre empresas,
la diseminacién de informacion y la afectacion positiva en la produccion”,
especialmente si se combina “con mejoras en la fuerza laboral via formacion y
reformas organizativas". Asi, segun este organismo internacional ‘“la
productividad aumenta ademas cuando se invierte en formacién para el
personal y se producen cambios organizativos. Todo esto, ademas, debe ser
complementado desde los poderes publicos con legislaciones que fomenten la
competencia, el comercio y la integracion de las TIC en la educacion, a todos
los niveles” (ver Ref. 35). En esta misma linea (educacion de las personas,
digitalizacion y planteamiento holistico de la productividad) giran algunas de las
recientes recomendaciones de otros prestigiosos estudios de dmbito europeo
(ver Ref. 36) o mundial (ver Ref. 37).

Siguiendo ese mismo punto de vista mas bien macroeconémico, otros estudios
(ver Ref. 38) llegan al mismo tipo de conclusiones, ya que demuestran
empiricamente que:

- El importe de las ventas a través del mencionado factor de
productividad (el comercio electrénico en todas sus formas) por parte
del conjunto de las empresas (pymes incluidas) de un pais se
correlaciona positivamente con su grado de apertura (en este caso,
medido a partir del ratio (Exportaciones + Importaciones)/ PIB)).

- El crecimiento econémico general de un pais correlaciona, también
positivamente, con su inversion previa en TIC.

La propia OCDE (ver Ref. 39) “afirma que el Internet de banda ancha de alta
velocidad, el anadlisis de grandes volimenes de informacion o “Big Data” y la
apuesta por la adopcion de capacidades profesionales TIC en la fuerza laboral
son impulsores del crecimiento econémico y del éxito empresarial”. La misma
OCDE establece que, en definitiva, “la utilizacién de tecnologias concretas en
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2)

las pymes es causa de aumentos de productividad”. Este mismo organismo
internacional concreta alin mas esta afirmacion cuando alude, en el mismo
sentido en el que lo hace el presente estudio, a ciertas soluciones de gestion
basadas en las TIC: “segun un estudio de 2012 realizado entre 1.500 pymes
alemanas, aquéllas que usaban el comercio electronico (e-Commerce) en B2B
eran mucho mas productivas que aquellas que no lo incorporaban. Asimismo,
también en Alemania, el uso individual de aplicaciones empresariales como
CRM, ERP o SCM individualmente, generaba aumentos de productividad en
las empresas, aungue las mayores ganancias en productividad se producian en
las empresas que utilizaban las tres aplicaciones al mismo tiempo”.

Sin embargo, en el caso de Espana conviene recordar que “en muchos
sectores de actividad de la economia espariola la mitad de las compafias con
mas de 250 empleados no cuenta con ese tipo de herramientas ERP o CRM”
(ver Ref. 40).

También existen muchos estudios que correlacionan la productividad con otras
tendencias generales apuntadas mas arriba tales como el cloud computing o el
creciente desarrollo economico de los paises emergentes. Asi, por ejemplo:
segun estudios de las organizaciones empresariales espafiolas, las pymes que
adoptan “cloud computing” aumentan su productividad un 10%, multiplican sus
exportaciones por dos y generan el doble de empleo”. Sin embargo, “mas del
50% de las pymes dicen desconocer el “cloud computing” y, de las que lo
conocen, solo el 10% lo usan” (ver Ref. 41, Ref. 42). En el caso de los paises
emergentes, la digitalizacion y las tecnologias moviles estan sirviendo de
soporte a muchas mejoras de productividad. Por ejemplo, en Africa (un
continente con un tradicional déficit en infraestucturas de todo tipo) el 15% de
las transacciones tienen lugar mediante la banca electrénica en teléfonos
moviles (frente al 5% en los paises desarrollados).

En otras palabras, y como resumen de todo lo anterior (ver Ref. 43): por un
lado, la productividad se beneficia de las mejoras de todo tipo en la gestién de
los procesos de disefio, finanzas, formacién, organizacibn empresarial,
marketing, etc. Por otro lado, la productividad se beneficia de la incorporacion
de tecnologias digitales, de tal manera que en no pocas ocasiones éstas
Gltimas sirven de soporte a las mencionadas mejoras en los procesos de todo
tipo.

En todo caso conviene no olvidar que de la mencionada consideracion general
de productividad se deduce que el hecho de que una pyme mejore su
productividad individual (p.ej., incorporando alguno de los modelos innovadores
de gestiébn propuestos en el presente documento) no significa que esté
mejorando necesariamente su competitividad. Para ello conviene recordar qué
se entiende por esta Ultima:

Competitividad: La competitividad de una pyme (0 de una empresa u
organizacion en general) es un término relativo por el que se compara su
productividad (entendida segun se acaba de indicar en el punto anterior acerca
de la Productividad) y la productividad de cierto elemento o grupo de referencia
(p.€j., una o varias empresas de su competencia). Es por ello que si una
empresa mejora su productividad individual en menor medida en la que lo
hacen las empresas de dicho elemento o grupo de comparacion, su
competitividad con respecto a ellas estara disminuyendo, no aumentando.

Por todo ello, para expresar la competitividad de cualquier organizacion se
consideran “rankings”, es decir, relaciones ordenadas en términos relativos.
Asi, por ejemplo, para reflejar la competitividad a nivel pais los mas conocidos
son los siguientes, ya mencionados anteriormente: el Global Competitiveness
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Report del Foro Econémico Mundial, o el indice Mundial de Competitividad
elaborado por IMD.

En términos generales, y como consecuencia de alguna de las tendencias
generales apuntadas mas arriba (p.ej., la globalizacion), a efectos préacticos la
competitividad empresarial suele ser sinbnima del éxito internacional o de las
ventajas internacionales, de tal manera que la mejora de la competitividad
suele implicar la mejora de la capacidad de desenvolverse en contextos y
mercados complejos y en la conectividad internacional. En otras palabras, la
competitividad empresarial se correlaciona positivamente con los procesos de
internacionalizacién (los cuales pueden comenzar por las importaciones, seguir
por las exportaciones y desembocar en férmulas mas complejas tales como la
inversion directa en el extranjero a través de, entre otras posibilidades, la
participacién en empresas extranjeras).

Asi, por ejemplo, en el caso del sector manufacturero Espafa “una vez se
analiza un conjunto amplio de variables, los resultados empiricos sugieren que,
en promedio, las empresas exportadoras cuentan con una serie de
caracteristicas distintivas, vinculadas a una mayor competitividad, si se
comparan con las caracteristicas de las empresas no exportadoras. En
concreto, ademas de ser significativamente mas grandes, las empresas
exportadoras presentan niveles de productividad real y de capital fisico real por
empleado superiores, dependen en mayor medida de trabajadores cualificados
en su estructura productiva, y son mas proclives a invertir en actividades de
I+D y en adopcion de tecnologia extranjera. En promedio, alrededor del 80% de
las empresas que reportaron innovaciones en el afo, bien en producto bien en
proceso, fueron ademas exportadoras durante el afio.... Ademas, “por otro se
encuentran las decisiones sobre estrategias de mercado y financiacion, tal y
como son los esfuerzos por la diversificacion productiva y la innovacién sobre
el producto ya comercializado, la busqueda de financiacién alternativa a la
disponible en los canales bancarios tradicionales, incluida la participacion de
capital extranjero, y la expansion via inversion directa en el exterior”. Asi, “en
relacion a la forma de financiar sus actividades, la evidencia recogida muestra
gue las empresas exportadoras dependen en menor medida de la deuda a
largo plazo contraida con las instituciones financieras, a la vez que disfrutan, en
promedio, de un coste real de financiacion a largo plazo inferior. Por ultimo, los
datos ponen de manifiesto la mayor tasa de temporalidad entre aquéllas
empresas que no exportaron”. En este sentido se puede comprobar también
que “la probabilidad de exportacién se incrementa si, durante el ano, la
empresa reporta innovaciones de producto y si diversifica su produccién a mas
de un producto. Por el contrario, la probabilidad de exportaciéon disminuye con
el ratio de deuda bancaria a largo plazo sobre fondos propios... lo cual enfatiza
la importancia de una situacion financiera saneada de cara a enfrentar los
costes fijos asociados a la entrada en la exportacion” (ver Ref. 44).

En relacion con los mencionados factores de adopcién de tecnologia extranjera
y de conectividad internacional resulta interesante comprobar que la
competitividad de las empresas también se correlaciona positivamente con uno
de los estadios mas elementales de las tendencias generales apuntadas en el
apartado 5 (la digitalizacion), como es la existencia de pagina web corporativa
(lo cual, bajo el punto de vista de este documento, constituye una de las
herramientas de gestion digital mas basicas). En efecto, de manera agregada
existe una relacion positiva entre el porcentaje de empresas de un pais (pymes
incluidas) con pagina web y la posicion de ese pais en el mencionado indice de
Competitividad Global elaborado por el Foro Econdémico Mundial (ver Ref. 45).
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3) Innovacion: Una innovacion se define como “un cambio basado en el
conocimiento que genera valor dentro de un mercado”, lo cual significa, en
esencia:

- Que la innovacion es, en ultima instancia, un concepto empresarial, no
econdmico, y que, por tanto, presupone una dinamica de competencia
entre empresas en la que, por definicibn de empresa, se trata de
satisfacer las necesidades de ciertos clientes externos a ella por medio
de la venta de ciertos bienes fisicos-tangibles (llamados productos) y/o
intangibles (llamados servicios).

- Que las innovaciones implican un cambio con éxito, es decir, un cambio
“a mejor” segun el cual la empresa (en nuestro caso, la pyme) consigue
aumentar el valor de su oferta (productos y/o servicios), la eficiencia de
los procesos empresariales relacionados mas o menos directamente
con esos productos y/o servicios, y/o el valor de la propia empresa.

- Que, en consecuencia, las innovaciones en una empresa deben, por su
propia definicién, aumentar su productividad.

Asi, y en palabras de la Fundaciéon COTEC (ver Ref. 46): “La innovacion se
orienta a aumentar el valor tanto de la propia empresa como de su oferta. En el
primer caso debera contribuir a una mejor cuenta de resultados, una mejor
posicion bursétii o una mejor imagen y, en el segundo, a un mejor
comportamiento en el mercado de su oferta, reflejado en el incremento de su
cuota o en una mejor aceptacién de precios unitarios mas elevados”. En
palabras de PWC (ver Ref. 47): “Innovacién es todo aquello que mejora la
cuenta de resultados. La innovacion asi definida puede ser un nuevo producto
o la mejora sustancial de uno existente, un mejor proceso de produccion, abrir
un nuevo mercado o acceder a nuevas fuentes de recursos humanos,
materiales o inmateriales, o incluso nuevos modos de organizar la actividad. La
innovacion es clave para la productividad y la competitividad”.

De acuerdo con el Manual de Oslo, “una innovacion consiste en la introduccion
de un producto nuevo o significativamente mejorado (bien o servicio), de un
nuevo proceso, de un nuevo método de comercializacion (marketing) o de un
nuevo método organizativo, en las practicas de negocio de la empresa, en la
organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones externas”. De ahi que, en
sus encuestas a las empresas de toda Europa, la Unidn Europea, a través de
su encuesta CIS (Community Innovation Survey), haya ido ampliando la
definiciébn de innovacion a lo largo de los afios: asi, su Ultima definicion (afio
2012) establece lo siguiente: “Las actividades de innovacién incluyen la
adquisicion de maquinaria, equipamiento, edificios, software y licencias;
trabajos de ingenieria y desarrollo, disefio, formaciéon y marketing, cuando se
llevan a cabo especificamente para desarrollar y/o implementar una innovacion
de producto o de proceso. La innovacién también incluye a todos los tipos de
actividades de 1+D”.

En la misma linea se expresan otras referencias internacionales (ver Ref. 48,
Ref. 49): “La definicion de innovacién ya no se restringe a los laboratorios de
I+D o a las publicaciones cientificas. La innovacion es de naturaleza horizontal,
e incluye la innovacion social, las innovaciones en modelos de negocio y las
innovaciones tecnolégicas”.

Por todo ello se concluye que “un claro efecto econémico de la innovacién es
gue las empresas que innovan logran hacer crecer su valor afiadido més que lo
gue tienen que aumentar los factores de produccion (capital y trabajo) que
utilizan para crearlo. La diferencia entre la tasa de crecimiento del valor y la de
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los factores de produccion se denomina productividad total de los factores, y es
la responsable de la mayor parte del crecimiento en las economias
desarrolladas” (ver Ref. 50).
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7. ALCANCE DEL PRESENTE ESTUDIO

Una vez se ha justificado de manera general (a partir de las consideraciones
anteriores sobre los conceptos de productividad, competitividad e innovacion) en qué
medida este documento pretende trasladar modelos innovadores de gestion para todo
tipo de pymes (es decir, modelos innovadores de gestiébn segln los cuales cualquier
pyme, cada una a su medida, pueda mejorar su actual productividad y, en su caso, su
actual competitividad), a continuacion se va a proceder a delimitar todavia con mayor
detalle, a modo de consecuencia derivada de todo lo reflexionado hasta ahora, el
alcance del presente estudio:

1)

2)

3)

Puesto que la mejora de la productividad puede (y debe) llevarse a cabo no
solo en su “factor numerador” (aumentando el valor ofrecido a través de los
productos o servicios de la pyme) sino, también, en su “factor denominador”
(disminuyendo el coste de los recursos dedicados), resulta falso afirmar que la
reduccion de costes es la antitesis de la innovacion, o que se contrapone a
ella. Mas bien al contrario, la reduccién de costes puede ser una de las
consecuencias, entre otras, de las innovaciones en productos, servicios y/o
procesos.

Esta es la razén por la que el presente documento también contempla
modelos, herramientas, soluciones, etc. que permiten disminuir el coste de los
recursos dedicados por las pymes en su actividad.

Si bien el valor que se menciona en la definicion de innovacion se vincula a los
productos y/o servicios que la pyme ofrece (es decir, intenta vender) a ciertos
clientes, la innovacion no tiene por qué reducirse Unicamente a los productos o
servicios propiamente dichos (p.ej., a través de una mejora de su disefio,
caracteristicas, prestaciones, etc.). Asi, la innovacion también puede (y debe)
tener lugar en los procesos, métodos, etc. que la pyme utiliza en relacién mas o
menos directa con esos productos o servicios. Bajo este punto de vista se
puede afirmar que la empresa solo puede llevar a cabo dos tipos de
innovaciones: unas de caracter “externo” (en los productos y/o servicios que se
entregan al mercado) y otras de caracter “interno” (en los procesos y métodos
utilizados por la empresa). Pero a su vez esto no significa que se trate de dos
tipos de innovaciones no relacionadas entre si. Asi, por ejemplo:

- Es frecuente que la consecucién de un producto innovador requiera de la
incorporacién de procesos innovadores (p.ej., de un nuevo proceso de
produccion).

- Cuando los nuevos productos son bienes de inversién, representan una
innovacion de producto para las empresas que los producen y una
innovacién de proceso para las empresas que los adquieren (ver Ref. 51,
Ref. 52).

Estas son las razones por las que el presente documento contempla modelos
de gestion para las pymes que se refieren tanto a los productos y servicios
como a los procesos.

El hecho de que, segun se ha argumentado, las innovaciones también puedan
tener lugar en los procesos relacionados con los productos o servicios, no
implica que estos procesos deban relacionarse directamente con esos
productos o servicios (es decir, que se reduzcan a procesos tales como, por
ejemplo, los procesos de produccion, distribucion y venta de esos productos o
servicios). Asi, cuando una pyme mejora los procesos relacionados mas
indirectamente con esos productos o servicios (p.ej., cuando mejora los
métodos de seleccidén de su personal, los procesos de comunicacion con sus
proveedores y clientes o los procesos de administracion, facturacion, etc.)
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4)

también estd innovando. Y, por supuesto, una pyme también innova cuando
cambia (para bien) su modelo de negocio (p.ej., cuando re-conceptualiza su
ndcleo de actividades, o cuando después de redisefiar el alcance y la
distribucion de sus procesos decide asociarse con una empresa especializada
en cierta actividad complementaria a la suya, o decide subcontratar a otro
especialista cierta actividad que ella ya realizaba).

Esta es la razon por la que este documento contempla modelos de gestion
para las pymes que se refieren tanto a los procesos “nucleares” (de
produccion, distribucion y venta) como a los procesos “aledafios” a aquéllos
(recursos humanos, finanzas, comunicacion, etc.).

El hecho de que la innovacién de una pyme (o de una empresa en general)
pueda darse tanto en sus productos y servicios como en sus procesos o
métodos no significa que la innovacion implique necesariamente la aplicaciéon
de tecnologia (eso solo ocurre en el caso de la llamada “innovacién
tecnolégica”, que es una entre muchas otras innovaciones posibles) y, mucho
menos, de tecnologia digital, electronica o relacionada con las tecnologias de
la informaciéon y la comunicacion. Asi, por ejemplo, una pyme industrial que
repensara y modificara en consecuencia la distribucion en planta de sus
maquinas consiguiendo asi que el proceso de fabricacion fuera mas fluido (y,
por tanto, eficiente) no estaria llevando a cabo una innovacién tecnolégica, sino
una innovacion de caracter organizativo (en este ejemplo, de organizacion de
la produccion). Asi, en palabras de la Fundacion COTEC, “la innovacién
tecnolégica es”... “un caso particular” del que “forman parte, entre otras, las
actividades de 1+D, las de adquisicion de nuevos equipos y maquinaria y las de
adquisicion de tecnologia inmaterial, como por ejemplo compra de patentes o
de derechos de usos sobre tecnologias propiedad de terceros” (ver Ref. 53).

Esta es la razén por la que en este estudio se contemplan tanto modelos de
gestiobn que implican necesariamente algun tipo de tecnologia (p.ej., de
caracter digital) como modelos de gestiébn que no implican ni se basan en
tecnologia digital alguna. En este sentido conviene recordar, segun se
apuntaba mas arriba, que, por un lado, en no pocos casos las TIC pueden
servir de soporte, facilitar la reorganizacion o aumentar la fluidez de los
procesos de negocio (p.ej., la monitorizacion de pedidos, el control de
inventarios, la contabilidad o el seguimiento de las entregas de bienes o
servicios) (ver Ref. 54) pero que, por otro lado, muchas mejoras en gestiéon y
direccién no necesariamente implican algun tipo de digitalizacién (y mucho
menos algun tipo de digitalizacion avanzada) sino, mas bien, cambios de
actitud y de forma de pensar y gestionar, reflexiones en profundidad desde
varios puntos de vista sociales y de negocio, re-conceptualizaciones de
procesos, etc. (ver Ref. 55).

A modo de ejemplos inspiradores se recomiendan las siguientes dos lecturas.
Ambas giran alrededor de Google. Como se podra comprobar, a pesar de
tratarse de una empresa tecnologica de dmbito mundial, lo que sus maximos
ejecutivos trasladan son actitudes basicas concretas que nada tienen que ver
con la tecnologia

- http://www.thinkwithgoogle.com/articles/8-pillars-of-innovation.html: 8
pilares de la innovacion: Ten una mision que importe; Piensa a lo
grande pero comienza a lo pequefio; Esfuérzate por la innovacion
continua, no por la perfeccion instantanea; Busca ideas en cualquier
parte; Comparte todo; Enciende la chispa con la imaginacién, y
aliméntala con datos; Sé una plataforma abierta; No dejes de fallar.
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5)

6)

7)

- http://www.finanzas.com/xl-semanal/magazine/20141019/como-lograr-
contrate-jefe-7713.html: Es mejor que la gente trabaje en la oficina; El
desorden es una virtud; No hay que hacerle caso al “Que mas cobra”;
La norma “de las dos pizzas”; Organice la comparfiia en torno a las
personas que ejercen mayor impacto; Preste apoyo a los divos;
Saturados de trabajo, pero bien; Diversion... o no; Tome las decisiones
a partir de los datos; Establezca una cultura del “si”... pero cuidado con
decir siempre que si; No haga lo mismo que la competencia; Lo mas
importante es contratar a las personas indicadas; Despedir a un
empleado es un asco.

El hecho de que de las innovaciones que puede llevar a cabo una pyme (como
deciamos, en productos, servicios y/o procesos) si puedan apoyarse (0 incluso
basarse) en elementos de caracter tecnoldgico, no significa que la
correspondiente tecnologia deba formar parte de las llamadas “tecnologias
duras” (es decir, deba tratarse de una tecnologia derivada de las “ciencias
duras”, o lo que es lo mismo, de las ciencias naturales y exactas: las
matematicas, la fisica y la quimica). Asi, y puesto que lo realmente
caracteristico de una tecnologia, sea cual sea, es que constituye un
conocimiento practico que en dltima instancia deriva de una ciencia, las
innovaciones tecnolégicas bien pueden tener su ultimo origen en las llamadas
“ciencias blandas” (p.€j., en la sociologia, en la geografia, en la economia, en
la administracion y gestion, etc.).

Esta es la razén por la que este documento también contempla modelos de
gestion para pymes que tienen que ver con tecnologias “blandas”.

El hecho de que la pyme si pueda llevar a cabo innovaciones de caracter
tecnoldgico (sea cual sea esa tecnologia, “blanda” o “dura”) no implica que esa
tecnologia deba ser de caracter propio (es decir, deba desarrollarse en el seno
de la propia empresa). Asi, por ejemplo, las estadisticas oficiales (entre otras
muchas, las basadas en la mencionada encuesta CIS) cuentan con que un
bien de equipo es “tecnologia incorporada” (incorporada en, p.ej., un proceso
de fabricacién), o que una persona especialista constituye una “tecnologia no
incorporada”. Por ello, dichas estadisticas consideran también que la empresa
que adquiere uno de aquéllos, contrata a una de éstas o, incluso, dedica
recursos a la formacién para actividades de innovacion, esta llevando a cabo
un esfuerzo innovador.

El hecho de que la palabra “innovar’ remita a “nuevo” no significa que la
innovacion llevada a cabo en la pyme (sea cual sea: en productos, servicios y/o
procesos) deba ser original en su sector, mercado, regién o pais (y mucho
menos en el &mbito mundial). En otras palabras: una cosa es la originalidad y
otra cosa es el éxito en el mercado. Asi, desde el punto de vista de la
innovacioén (que insistimos, es un concepto empresarial), lo que importa es que
ésta contribuya a aumentar la productividad o los margenes de la pyme. Asi, y
en palabras de Peter Drucker, “la prueba de la innovacion no es su novedad, ni
su contenido cientifico, ni el ingenio de la idea... sino su éxito en el mercado”.
Es por eso por lo que, en este orden de cosas, se suele hablar de la “paradoja
europea”, es decir, de la baja capacidad que Europa tiene de convertir los
avances cientificos y tecnol6gicos (es decir, las actividades de 1+D) en éxitos
industriales y comerciales (es decir, en innovaciones).

Esta es la razon por la que el presente estudio también contempla que la pyme
pueda incorporar modelos innovadores de gestion a través de su compra, no
del desarrollo con su Unico esfuerzo.
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8) El hecho de que la innovacion se conjugue en un trasfondo de caracter
econdémico no significa ni que sus beneficios dltimos se reduzcan a los
mercantiles y econémicos (es decir, tengan que ver Unicamente con las ventas,
costes, salarios, margenes, rentas, productividad, competitividad, etc.), ni que
su objeto ultimo se reduzca a funciones técnicas de la empresa (p.gj., las
funciones de disefio, produccion, marketing, internacionalizacién, etc.), ni que
estas funciones sélo puedan ser entendidas como medios para conseguir esos
beneficios mercantiles y econdémicos. Asi, se puede demostrar que la
innovacion también correlaciona de manera positiva con beneficios extra-
econdmicos, tanto en la empresa como en su entorno, tales como la creacion
neta de empleo, la estabilidad y cualificacion de éste, el clima laboral en la
empresa, el desarrollo integral de las personas, etc.

Esta es la razon ultima por la que en este documento también se plantean
modelos de gestion para pymes que tienen que ver con la direccion y desarrollo
integral de las personas, la responsabilidad social, el medio ambiente, etc.
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8. ORGANIZACION DEL PRESENTE ESTUDIO

Por todo lo expuesto, y debido a la ambicién de este documento (segin se ha
argumentado, por un lado pretende trasladar modelos innovadores de gestién para
todo tipo de pymes, con independencia de su tamafio, sector, naturaleza de actividad -
industriales, comerciales, de servicios...-, posicion en la cadena de valor, antigiiedad,
naturaleza societaria, nacionalidad de la propiedad, etc.; por otro lado, el presente
estudio contempla modelos referidos a productos y servicios 0 a procesos, siendo
éstos ultimos tanto nucleares como aledafos, de tal manera que los modelos no
necesariamente deben implicar o basarse en tecnologias de caracter digital, o excluir
su incorporacion a través de la compra, o circunscribirse a aspectos de caracter
mercantil 0 econémico), y puesto que, en paralelo a dicha ambicion, este documento
no renuncia a resultar Gtil a las pymes a las que se dirige, se ha decidido trasladar la
relacién de nuevos modelos de gestion de acuerdo con los siguientes parametros:

1) Profundidad: Se ha optado por un nivel de detalle tal que la referencia a cada
modelo, herramienta, solucion, etc. en cuestion se lleve a cabo a través de su
nombre concreto mas conocido o el de la familia conceptual a la que
pertenece. Asi, y puesto que este trabajo no constituye un tratado, sino una
guia practica que pretende informar justificadamente e inspirar a las pymes, en
la mayor parte de los casos dicho nivel de detalle es el considerado en, por
ejemplo, las secciones tipo “Requisitos” de las ofertas laborales, por lo que se
entiende adecuado para resolver el equilibrio entre la extension del presente
estudio (no muy grande, para asi aumentar su grado de practicidad) y su rigor
(o precision o ausencia de ambigliedad) en aquello que traslada.

2) En todo caso, a lo largo de este documento se han incluido algunas
descripciones generales breves de cada uno de los modelos de gestién
planteados, enlaces web con explicaciones detalladas de cada una de ellos v,
asimismo, referencias internas a las fuentes consultadas. Ademas y en sintonia
con esa faceta explicativa, todas las soluciones de gestién se han asociado, tal
y como se va a explicar a continuacion en la seccion “Estructura y
organizacion”, bien con las caracteristicas de las pymes avanzadas, bien con
los departamentos o areas funcionales de las pymes mas directamente
encargados de su implementacion.

3) Estructura y organizaciéon: Se ha optado por hacer mencién ordenada a los
modelos de gestion desde dos determinadas perspectivas (que, si bien se
trasladan aparte, se encuentran interrelacionados entre si):

a) En una primera perspectiva se ha hecho abstraccién de que toda pyme
esta organizada internamente, de alguna manera, por departamentos,
areas funcionales, etc. Asi, en esta perspectiva se ha considerado que
la pyme constituye un todo de caracter sistémico, un sistema que
interactlia de alguna manera con su exterior.

En consecuencia, desde esta primera perspectiva se intenta responder
a la siguiente pregunta: ¢ Qué modelos de gestidn (en el sentido, segun
se ha indicado mas arriba, de soluciones, herramientas, métodos, etc.)
innovadores utilizan las pymes avanzadas en correspondencia con cada
uno de los adjetivos que caracterizan a la empresa como un todo? Por
tanto, esta primera relacion de modelos o herramientas tiene un
caracter mas bien horizontal / transversal para toda la pyme, lo cual
significa que, en principio, su implantacion y uso puede tener lugar en
cualquiera de los departamentos o areas de la pyme, incluidos los
O6rganos de gobierno de ésta (direccion, gerencia, etc.).
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b)

En cualquier caso, y para facilitar la asimilacion de los modelos y
herramientas correspondientes, en esta primera perspectiva de la pyme
como un todo se han considerado dos visiones, asimismo
interrelacionadas y complementarias entre si, tal y como se detalla en el
apartado 9.1.: una primera visibn (apartado 9.1.1) se refiere a la
eficiencia interna de la pyme en aquellas dimensiones que mas bien
miran a su exterior por y para las relaciones mercantiles; una segunda
vision (apartado 9.1.2) considera que, ademas de intentar mejorar la
competitividad empresarial entendida en términos practicamente
econdémicos, la pyme también debe mejorar en las dimensiones
humanas extra-econémicas (y, en definitiva, poner mas el centro en el
desarrollo integral de las personas).

En una segunda perspectiva se ha considerado que toda pyme esta
organizada internamente, de alguna manera, por “subsistemas” (areas
funcionales, departamentos, etc.), lo cual ha permitido asociar a cada
uno de ellos los modelos o herramientas propuestos. Asi, en esta
perspectiva se ha entendido que, en principio, son aquellos
departamentos o areas los responsables mas directos de su
implementacion.

En relaciéon con la estructura de este trabajo conviene terminar de aclarar lo
siguiente:

Como toda estructura, la del presente estudio pretende trasladar de
manera clasificada y sintética las soluciones que constituyen su objeto,
por lo que, en general, se cifie a los que podriamos llamar “modelos de
gestion puros” (en un triple sentido: de “aislados / esenciales /
abstraidos”, de “desprovistos de matices” y de “en su estadio final”). En
este sentido se obvia el hecho de que la implementacién de cualquier
herramienta, modelo o solucién siempre es gradual, con lo que también
lo es la destreza en el uso y el consiguiente aprovechamiento por parte
de la pyme. Asi, entre otros muchos ejemplos: en la mencién a las
soluciones de comercio electrénico (B2B y B2C) para las pymes se ha
asumido (y obviado) el hecho de que hasta llegar a la realizacién de
pedidos o reservas online existen primeros pasos que implican
Unicamente el acceso a catdlogos de productos o a listas de precios.
Asimismo, en la mencién a las redes sociales (las cuales, como es
obvio, son de muchos tipos) no se ha considerado que pueden ser
utilizadas por las pymes no s6lo como canal de informacién a clientes
sino, también, para la comunicacion con empleados y profesionales o
para la busqueda y/o seleccion de personal. Por su parte, en la mencion
a los servicios de e-Administracion que las pymes pueden llevar
demandar se ha pasado por alto que hasta llegar a sus estadios mas
completos (p.ej., transaccion electronica completa del IVA y de las
contribuciones sociales) existen pasos intermedios que implican
descargar formularios y devolverlos cumplimentados.

Dentro de cada uno de las mencionadas dos perspectivas (y también
dentro de las dos visiones interrelacionadas pertenecientes a la primera
de esas perspectivas), las diferentes soluciones de gestiébn se han
ordenado desde una menor hasta una mayor posibilidad de control y/o
de concrecion por parte de la pyme (o, si se quiere, desde un mayor
contenido macro-econdmico, legislativo o estratégico hasta un mayor
contenido de herramienta o] de contenido
tactico/operativo/funcional/desplegador de la estrategia). Asi, si bien
esos primeros tipos de soluciones, de caracter mas bien externo a la
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pyme, son principalmente de la responsabilidad de los llamados “policy
makers”, se han colocado en primer lugar también debido a que si
influyen, a modo de “variables ambientales”, en las soluciones que caen
mas cerca de la responsabilidad y control directo de la pyme (ver Ref.
56). En este sentido, con ello también se busca recordar a dichos “policy
makers” (incluidas las Administraciones publicas) el hecho de que
constituyen un factor de competitividad empresarial de primer orden.
Piénsese, entre otras muchas, en las politicas fiscales, educativas,
cientificas, de relaciones laborales, mercantiles, o de financiacion a la
I+D+l y el emprendimiento, o en la provision de infraestructuras de
banda ancha de alta velocidad, o en la digitalizacion de las
administraciones publicas (la llamada e-Administracién) (ver Ref. 57,
Ref. 58, Ref. 59, Ref. 60, Ref. 61, Ref. 62, Ref. 63, Ref. 64, Ref. 65, Ref.
66, Ref. 67, Ref. 68).

Por su parte, las soluciones de gestion que implican o se basan en
algun tipo de tecnologia digital concreta han sido dispuestas en ultimo
lugar (y de tal manera que, ademas, se han ordenado de menor a
mayor grado de sofisticacion).

Como no puede ser de otra manera, las dos perspectivas y visiones
consideradas se relacionan entre si ya que, en Ultima instancia, se
refieren a la pyme. Por tanto, no se trata de estratos estancos. Asi, por
ejemplo: las soluciones de gestion de la segunda perspectiva (que,
como se indicard mas adelante, inciden mas directamente en el
desarrollo integral de las personas que trabajan en la pyme) redundan,
asimismo, en la mejora de la competitividad de la pyme tal y como la
entiende la llamada primera perspectiva (es decir, en términos casi
exclusivamente econémicos o de mercado, segun se ha indicado
anteriormente), por lo que resultan coadyuvantes con respecto a estas
ltimas.

Teniendo en cuenta que la realidad empresarial es multiforme y que en
ella todos los modelos expuestos se presentan, respectivamente,
mezclados y con grados diversos, se emplaza al lector a que extrapole
esos modelos “puros” al caso concreto particular de su pyme y a que les
dote de los matices que puedan corresponder.
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9. RELACION ORDENADA DE MODELOS
INNOVADORES DE GESTION PARA PYMES

En coherencia con la justificacion y objetivos de este trabajo (apartados 1y 6), con las
tendencias generales en el d&mbito empresarial y social (apartado 5) y con otras
consideraciones relacionadas (premisas de partida -apartado 2-, alcance -apartado 7-
y organizacién -apartado 8-) se trasladan a continuacién, segun se ha adelantado, los
diferentes tipos de soluciones modélicas de gestion (o, en términos amplios, de
herramientas, sistematicas, métodos, metodologias, maneras de hacer, politicas,
principios, practicas, técnicas, etc.) que las pymes espafolas podrian considerar de
alguna manera para mejorar su correspondiente capacidad de gestién y direccion.
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9.1.- Primera perspectiva: horizontal/transversal de la pyme entendida como un
todo

Segun se ha adelantado mas arriba, a continuacion se trasladan los modelos de
gestion para pymes asociados a los adjetivos o caracteristicas clave generales que
distinguen a una pyme avanzada considerada como un todo de caracter sistémico.
Para ello se han distinguido dos visiones complementarias:

9.1.1 Primera vision: eficiencia interna por y para las relaciones externas mercantiles

Como ya se ha adelantado, en esta primera vision se trasladan los modelos
avanzados que en Ultima instancia buscan mejorar la competitividad de la pyme
entendida en términos casi exclusivamente econémicos o de mercado (es decir, en
sintonia con las reflexiones sobre la competitividad incluidas en el apartado 6). Por
ello, en esta primera vision se ha hecho abstraccion de la estructura general de
propiedad de la pyme (en términos de separacion trabajadores-accionistas, o de
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funcionamiento interno cooperativo) y de como la pyme pueda intentar mejorar en
dimensiones humanas "extra-econémicas" (o lo que es lo mismo, intentar poner mas
acentos en el desarrollo integral de las personas). Asi, los mencionados modelos se
han agrupado alrededor de los adjetivos que, teniendo que ver con la pyme como un
todo, se refieren mas bien a su eficiencia en dimensiones que miran su exterior por y
para las relaciones mercantiles.

Con respecto a dichos adjetivos de esta primera vision conviene tener en cuenta lo
siguiente: en primer lugar, cada uno de ellos no constituye una caracteristica aislada
sino que, mas bien, representa a una familia conceptual de caracteristicas mas o
menos sindénimas; en segundo lugar, esas familias conceptuales resultan estar
relacionadas entre si, por lo cual varios de los modelos de gestion asociados a una de
ellas también pueden asociarse (y, por tanto, impactar) en una o varias de las demas
familias de adjetivos); en tercer lugar, dichas familias de adjetivos o caracteristicas
hacen referencia mas bien a actitudes empresariales, no tanto a aptitudes, por lo que
en Ultima instancia implican un proceso de mejora continua sin fin.

9.1.1.1 Pymes mas reflexivas

ey, e
o,
=

(entendido esto en el sentido de que las
pymes deben llevar a cabo algun tipo de
reflexién o planificacion o estratégica).

Al
PARTEIR H“‘:,AQZC

En la actualidad no pocas voces defienden
que la estrategia ha muerto, que la
actividad de planificacion estratégica, a la
que los directivos de las empresas S
dedicaban tanto tiempo, ya no tiene sentido Lz # s — T ————— . 7
en el siglo XXI, en donde todo resulta ser tan dinAmico y cambiante. Desde luego, la
manera “clasica” de llevarla a cabo, con planes detallados a cinco afios vista, tiene hoy
mucho menos sentido que en otro tiempo.

Sin embargo, y en palabras de Séneca, “no hay buen viento para el que no sabe
dénde va’. Las empresas del siglo XXI también necesitan reflexiébn estratégica,
reflexionar sobre su futuro. Hacerlo hoy es mucho mas complicado que en otras
épocas, y requiere de mucha mas intuiciéon y experiencia que entonces.

Asi, las empresas de éxito sostenido llevan a cabo su proceso estratégico de la
siguiente forma: fijan las grandes lineas de qué producto o servicio vender, con qué
posicionamiento en el mercado y con qué ventajas competitivas, y determinan unos
principios y valores para la organizacién y una filosofia de funcionamiento; siguen
marcandose objetivos, si bien los revisan y adaptan permanentemente, asi como su
estrategia, a los cambios del mercado; en consecuencia, dedican mucho tiempo a
intentar predecir el futuro: en qué mercados competir, cuales abandonar, coémo
adaptarse a los cambios y entender las necesidades futuras de sus clientes... (ver
http://blog.iese.edu/estilosdedireccion/2014/10/14/la-planificacion-ha-muerto-
3/#sthash.RLZaChtk.dpuf Jaume Llopis IESE).

En definitiva, en el siglo XXI sigue siendo vélida la afirmacion de aquel conocido
proverbio chino: “La accién sin vision (es decir, la sola tactica) es una pesadilla; la
visién sin accién (es decir, la sola estrategia) es un suefio”.

Soluciones modélicas de gestion correspondientes a “Pymes mas
reflexivas”

- Planificacion estratégica deliberada (entendida como aquélla que
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resulta de un plan preconcebido y que, por tanto, enfatiza el control).

- Estrategia emergente (entendida como aquélla que, a diferencia de
la deliberada, resulta de la accidén y se basa en el aprendizaje).

- Modelos y herramientas de cardcter estratégico tales como las
siguientes:

o DAFO.

o PEST.

o 5 Fuerzas de Porter.
o Matrices BGC.

o Matrices de Mckinsey.

o Matrices de Ansoff.

- Canvas, para la conceptualizacién, disefio e innovacién del modelo
de negocio y de la propuesta de valor de la empresa.

9.1.1.2 Pymes mas analiticas

En un entorno empresarial tan dinamico,
global y competitivo, las pymes del siglo
XXI deben ser capaces, de manera
sistematica, continua y agil, de adaptarse
al entorno sin perder su propia
naturaleza (e, incluso, de anticiparse a
él: ver apartado “9.1.1.4 Pymes mas
anticipativas / planificadoras / mejor
informadas / mas flexibles a cambios /
adaptables / 4giles”). Pero para ello es
consustancial que desarrollen su capacidad de andlisis (concepto que, como se
recordara, remite a “des-liar”, a descomponer) y que, ademas, lo hagan no sélo en lo
referido al exterior de la empresa sino, también, a su interior. En este sentido de ser
mas analiticas, las pymes avanzadas disciernen bien las causas y efectos de las
cosas (p.ej., en lo relativo a la situacion presente y futura de la empresa), poseen
cultura del dato y de la funcién, basan su accién en el razonamiento, etc.

Soluciones modélicas de gestion correspondientes a “Pymes mas
analiticas”

- Enfoque del marco légico.

- Gestidn por proyectos.

- Técnicas para hacer preguntas (abiertas, cerradas, de embudo, de
influencia, de profundizacion...). Entre estas ultimas destaca la
técnica de los 5 porqués, muy util para explorar las relaciones
causa-efecto de un determinado problema y para averiguar su
causa raiz.

- Diagramas causa-efecto, también llamados diagramas de Ishikawa.

- Andlisis_coste-beneficio, pero entendidos costes y beneficios no
s6lo en términos econdmicos. Asi, en términos amplios el coste
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remite al esfuerzo (es decir, a todo lo relacionado con lo que la
pyme gasta o invierte en, por ejemplo, un proyecto de mejora: la
accion y sus medios/recursos), mientras que el beneficio remite al
impacto positivo (es decir, a los resultados beneficiosos esperados
con la aplicacién de ese coste). Por tanto, en la medida en la que
cualquier tipo de proyecto de mejora disponga de objetivos (tanto
objetivos de acciébn como objetivos de impacto en los resultados
esperados) con metas cuantificadas, ese analisis coste-beneficio se
derivara casi directamente.

Design thinking.

Herramientas analiticas con aspectos de representacion gréfica:

o Mapas mentales (Mind mapping).

Histogramas.
Diagramas de Pareto.

O

@)

o Diagramas de flujo de procesos o diagramas de actividades.

o Diagramas de Gantt.

Cuadro de mando
Scorecard.

integral (CMI), también llamado Balanced

Herramientas informaticas para la gestion de proyectos.

ERP (es decir, “Enterprise resource planning” en inglés, o
planificacion de recursos empresariales): en términos generales un
ERP es una herramienta informéatica modular que permite modelar
centralizadamente y automatizar todos los procesos basicos de
gestion de la llamada “trastienda” (back-office) de una empresa
(p.ej., de compras, entregas, fabricacion, finanzas, recursos
humanos, etc.).

9.1.1.3 Pymes mas eficientes / mas productivas / con mayor nivel de calidad

La anticipacion, la agilidad, la P
rapidez... necesitan ir de la mano de %,
la eficiencia y de la productividad, ‘Offfif["ﬁlmr,q{’f@g?
entendidas ambas en el sentido, ya b&;,;»‘mw»\’&“jjv @404‘5»' ‘{\\% 0 8 Cy
indicado en el apartado 6, de “obtener | - N -g%,_ g ?,. % Qf\, \\\
mas por menos”, de optimizar. Asi, \.!‘}“Z@R@},,@Jé s W

: IS IINE RS o
desde el punto de vista de la oferta, SRR TV oY
incluso en el caso de los llamados s‘*‘\*{‘ £ 2% 2N A ‘(&\’@&‘\\
“océanos azules” o del lanzamiento de e i j,;ﬁ(;’,; S/ i"g&
productos o servicios sumamente "‘f%,}}j;:;“;;;mst/@’ humanas ’?/[47
novedosos, es cuestion de tiempo que . F N, .
surjan  seguidores  capaces de “

aprovechar esa “nueva ola” y de

Ml

generar esos mismos productos o0 servicios con mejores prestaciones y a un menor
precio. Por su parte, desde el punto de vista de la demanda ya se ha comentado mas
arriba la tendencia hacia consumidores més sofisticados, mas exigentes, mejor

informados...
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Soluciones modélicas de gestion correspondientes a “Pymes mas
eficientes / mas productivas / con mayor nivel de calidad”

- Gestion por procesos de negocio.

- Mejora continua o Kaizen , de acuerdo con el llamado ciclo de
Deming (o ciclo PDCA), y sus correspondientes 6 pilares (SMED,
Kanban, Just in time, Jidoka, Poka-yoke y Mantenimiento

productivo total).

- Andlisis modal de fallos y efectos (AMFE) de proceso.

-  Metodologia Lean.

- Otras metodologias relacionadas tales como las siguientes:

o Seis Sigma.
o 5S.

9.1.1.4 Pymes mas anticipativas / planificadoras / mejor informadas / mas flexibles

cambios / adaptables / agiles

Como ya se ha comentado, las pymes
del siglo XXI deben ser capaces no
s6lo de adaptarse a su entorno de
manera sistematica, continua y agil,
sino, también, de anticiparse a él en la
medida de lo posible. Para ello deben
ser capaces de reconocer con la
suficiente antelacion las sefiales
relevantes de cambio y reaccionar
ante ellas, mediante la adaptacion de
las propias capacidades, recursos y
ofertas, antes que sus competidores.
En consecuencia, las pymes deben

o, L)
2T 2y o S B - 1

mejorar sus capacidades en los siguientes aspectos:

- En la identificaciobn y captura de informacién relativa a ese entorno,

especialmente en las siguientes cuatro dimensiones:

o Competitiva (competidores actuales y potenciales, productos

sustitutivos, etc.).

o Comercial (clientes, proveedores, mercado, etc.).

o Tecnoldgica (informacién cientifico-tecnoldgica, tecnologias disponibles

y emergentes, patentes, etc.).

o General (legislacion y normativa, informacion socio-economico-politica,

cultura, medioambiente, demografia, etc.).

Para todo ello las pymes deben estar en contacto con las fuentes adecuadas

de informacion.

- En la realizacion de analisis de la informacién anterior (ver apartado “9.1.1.2
Pymes mas analiticas”) y en la generaciéon de conocimiento mediante procesos

posteriores de sintesis e inferencia.
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- En la distribucién dentro de la organizacion de ese conocimiento asi generado
para, en definitiva, minimizar los riesgos inherentes a los procesos de toma de
decisiones.

Soluciones modélicas de gestidon correspondientes a “Pymes mas
anticipativas / planificadoras / mejor informadas / mas flexibles a
cambios / adaptables / agiles”

- Gestidon documental.

- Trazabilidad en procesos.

- Benchmarking.

- Sisteméaticas de monitorizacion y analisis regular de tendencias,
dentro de la disciplina de vigilancia empresarial (también llamada
vigilancia competitiva, estratégica, etc.). Estas sisteméticas pasan
por, entre otras, las siguientes técnicas:

o Acceso sistematico a fuentes de informacion tales como,
entre otras muchas, las siguientes:

- Tesis doctorales.

- Congresos.

- Patentes.

- Ferias.

- Observatorios.

- Portales de innovacion.

o Metodologia Delphi.

o Aplicaciones informéticas (muchas de ellas, gratuitas) tales
como suscripciones RSS, alertas, etc.

- Inteligencia competitiva (asimilable a la llamada inteligencia
empresarial, inteligencia de negocios, inteligencia econémica, etc.)
en todas sus formas.

- Planificacién por_escenarios temporales cambiantes y Juegos de
guerra (para escenarios disruptivos) (ver Ref. 69). Para ello son
utiles analisis tipo “¢qué sucederia si...?” (en inglés, What-if
analysis), también llamados analisis de sensibilidad.

- Herramientas TIC de Vigilancia e Inteligencia estratégica basadas
en normativas UNE 166006
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9.1.1.5 Pymes mas sofisticadas / equipadas / tecnolégicas / digitalizadas

El concepto de sofisticacién creciente
presenta una doble dimension: por un
lado implica que cada empresa se dote
de mejores equipos humanos y medios
materiales, profundice en ciertas
tecnologias y adquiera mayores niveles
de digitalizacion; por otro lado, que cada
empresa construya redes de
cooperacion con agentes externos a ella
y, asi, configure entramados dificiles de
replicar en los que, ademas, el conjunto
sea mucho mas potente que cada una
de sus partes.

g

hen iy

En no pocos sectores del ambito industrial la “batalla” de la “poca sofisticacion” ha sido
ganada por ciertos paises emergentes. Asi, estos paises no sélo poseen costes de
produccion muy inferiores a los de los paises desarrollados sino que, ademas, son
capaces de abastecer a casi cualquier punto del planeta, invierten de manera
creciente en I1+D y en educacion superior, etc. Es decir: al igual que los paises
desarrollados, apuestan por la calidad, la tecnologia y la innovacion.

En un entorno tan dinamico, en el que cada dia ve la luz un sin fin de nuevos
descubrimientos y tecnologias, es dificil no quedarse atras. Por ello, las pymes
avanzadas llevan a cabo de manera sistematica dos tipos de procesos
interrelacionados: por un lado, planificacion y actualizacién tecnolégica; por otro lado,
capacitacion tecnologica de sus trabajadores.

Soluciones modélicas de gestién correspondientes a “Pymes mas
sofisticadas / equipadas / tecnolégicas / digitalizadas”

- Planeacién tecnoldgica, es decir, un tipo de planificacion de
caracter estratégico que, derivando del plan estratégico general de
la empresa (apartado “9.1.1.1 Pymes mas reflexivas”), incide en lo
gue tiene ver con la adquisicion, mejora o desarrollo de las
tecnologias (p.ej., de cara a su articulacion en proyectos concretos
de I+D+I). Frecuentemente este tipo de planificacion estratégica se
visualiza a través de los llamados Roadmaps tecnolégicos.

- Marketplaces tecnoldgicos o de innovacion (es decir, plataformas
en Internet para la difusion e intermediacion de capacidades
tecnolégicas, de resultados de |+D+l, etc.).

- Planes de capacitacion tecnologica, es decir, planes de formacion
especificos orientados al aumento de las competencias de caracter
tecnolégico (por ejemplo, y para empezar, en el manejo de
herramientas de ofimatica) que los trabajadores de una pyme
necesitan en el desempefio de su trabajo.
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9.1.1.6 Pymes mas orientadas al cliente / aportadoras de valor

En un pasado bastante reciente el
foco y objetivo de las empresas se o=

limitaba a la busqueda de beneficios N~ fasa
economicos. Fue Peter Drucker uno \\‘\x\:\ %%\5’ S SW“W““ :
de los primeros en insistir en la \ s ¥

importancia del cliente. Suyas son las
siguientes frases: “La funcion de la | psnoy
empresa es crear clientes”; “Sélo hay
una definicion valida de un objetivo
comercial: crear un cliente”; “El
resultado de un buen negocio es un
cliente satisfecho”.

R 5%

Actualmente no se pone en duda que
las empresas deben estar orientadas a la satisfaccion de las necesidades del cliente,
gque deben anticiparse a sus necesidades o que incluso deben crearselas. Por ello, la
empresa del siglo XXI no se limita a conocer mejor a esos clientes o a observarlos en
su propio contexto durante sus actos de compra o de uso de productos o servicios: los
involucra de manera activa, no pasiva, en su desarrollo y mejora. Es la llamada co-
creacion. Paralelamente, y como consecuencia de las tendencias generales apuntadas
en el apartado 5 (especialmente, con la digitalizacion), los clientes disponen de ofertas
mas y mas amplias y personalizadas, y las empresas pueden a su vez ofrecerles
productos y servicios cada vez mas personalizados.

Desde el punto de vista de esas tendencias surge una pregunta: ¢ Como preparar a la
empresa para el cliente de dentro de 20 afios? Un estudio reciente, que recoge las
opiniones de un conjunto de encuestados formado por seis mil ejecutivos de
empresas, consumidores finales con participacion de empresas, y jovenes y/o
profesionales de las nuevas tecnologias (ver Ref. 69 bis), traslada diez claves
inspiradoras:

- Gestion en tiempo real: El ahora como norma.

- Eficiencia en procesos: Eliminando tareas innecesarias.

- “Omnicanalidad”: Alli donde el cliente esté.

- Gestion de la reputacion: Escucha al cliente y a gente como él.
- Transparencia: Etica con el cliente y para el cliente.

- Proceso de compra: Nuevos elementos inciden en la decision.

- Innovacion en el negocio: Sorprender con lo nunca visto.

- Valores de marca: Ser por lo que haces y dicen de ti.

- Perdida del peso del precio: Lo que importa es lo que ofrezcas.

- Gestion de la comunicacion: Di quién eres antes de que lo digan ellos por ti

Soluciones modélicas de gestion correspondientes a “Pymes mas
orientadas al cliente / aportadoras de valor”

- Gestién de la calidad segun el conjunto de normas 1SO 9000.

- Canales de trabajo colaborativo con clientes tales como:

o Entrevistas individuales, tanto personalmente como por
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teléfono.
o Buzones de quejas.
o Buzones de sugerencias.
o Visitas sistematicas.

o Encuestas de satisfaccion.

o Grupos focales (focus groups, en inglés).

o Concursos o camparias externas de ideas.

Mapa de empatia.

Customer journey map. Permite descomponer y representar
visualmente, a modo de “viaje”, los pasos a lo largo de la relacién
entre la empresa y el cliente.

Matrices ERIC / RICE (Reducir-Incrementar-Crear-Eliminar; en

ingles, ERRC: Eliminate-Reduce-Raise-Create).

Curvas de valor de la competencia.

Método del “usuario lider”.

Living labs.

CRM (es decir, “Customer relationship management en inglés, o
gestién de la relacion con los clientes): en términos generales un
CRM es un software modular especializado, entre otros asuntos,
en el andlisis de la informacion sobre clientes con fines

comerciales y de marketing (ver Ref. 70, Ref. 71).

9.1.1.7 Pymes mas innovadoras

Ya se ha explicado anteriormente
(apartado 6) qué se entiende por

innovacion, cuales son las actitudes ki
basicas necesarias para innovar y ) m% g Yy
hasta qué punto cualquier empresa 5Fa Lol 57
que  quiera  seguir  siendo : mﬂlpat;
competitiva debe innovar mas que | "’fﬂaf*fe,,\ \@5‘
sus competidores. Asi, y como ya mma‘\"‘ \‘
indicabamos entonces, innovar es z«_v, \p.

:.,-:')f 7

mucho mas que invertir en 1+D, que
hacer acopio de tecnologias “duras”
0 (que introducir productos o
servicios originales en el mercado.
“La prueba de la innovacion no es

su novedad, ni su contenido cientifico, ni el ingenio de la idea...

mercado”.

sino su éxito en el

En las empresas del siglo XXI la capacidad de aportar valor al mercado esta
directamente relacionada con la alineacion de toda la organizacion con la innovacion.
Esto implica personas que saben, pueden y quieren innovar; empresas organizadas de
forma que esa innovacion se potencie, alimente y fluya en continuo; empresas abiertas
y muy bien conectadas con el exterior a todos los niveles. En estas empresas la
innovacién constituye un aspecto esencial de su estrategia, y cuenta con un
presupuesto dedicado. Como complemento a innovaciones disruptivas (también
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llamadas radicales, o basadas en nuevos paradigmas tecnoldgicos), innovaciones
incrementales o innovaciones guiadas por el usuario (user-driven_innovations), etc.,
esas empresas lideres también consideran que la innovacidon no sélo surge del
mercado, sino también de crear nuevos significados: es la innovacién guiada por el
disefio (design-driven innovation).

Soluciones modélicas de gestidon correspondientes a “Pymes mas
innovadoras”

- Sistematica de las 4 lentes de la innovacion: desafiar las
ortodoxias; aprovechar las tendencias; apalancar los recursos;
comprender las necesidades.

- Innovaciéon acelerada a través de la “industrializacién” del proceso
completo de innovacién, desde el disefio hasta la entrega al
mercado (en el sentido de reducir sus tiempos y de abaratar sus
costes mediante, por ejemplo, métodos que impliquen Ila
incorporacién de los usuarios al proceso de disefio, partenariados
con proveedores especializados o técnicas de ingenieria
concurrente) (ver Ref. 72).

- Innovacién abierta.

- Gestién de la propiedad intelectual.

- Proyectos de I+D+l en cooperacion, tanto a nivel local como
nacional o internacional. Entre estos Uultimos destacan los
proyectos en consorcio de caracter tecnoldgico y con apoyo de las
administraciones publicas (por ejemplo, en el caso de Espafia,
desde CDTI, un organismo dependiente del Ministerio de
Economia y Competitividad).

9.1.1.8 Pymes mas creativas

La creatividad, es decir, la capacidad de
generar tanto nuevas ideas 0 conceptos
cCoOmo nhuevas asociaciones entre ideas y
conceptos ya conocidos, constituye la
antesala de la innovacién. Asi, en las pymes
avanzadas las ideas conforman un vivero de
futuro. Su origen no s6lo hay que buscarlo en
la direccién: las buenas ideas pueden surgir
de cualquier rincén de la empresa.

len o7 =

Soluciones modélicas de gestion correspondientes a “Pymes mas
creativas”

- Pensamiento lateral o divergente.
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- Herramientas y técnicas de creatividad y resolucion de problemas:
Entre otras muchas:

o Brainstorming, o lluvia de ideas.
o Pensamiento metaférico o analdgico.

o Listas de atributos o inventario de caracteristicas.

o Seis sombreros para pensar.

o SCAMPER.

o Entradas aleatorias (Random input).
o TRIZ.

- Plataformas TIC de captura, evaluacion y gestion de ideas.

9.1.1.9 Pymes mas abiertas al exterior / cooperadoras externamente

(es decir, en sus relaciones con clientes, socios, administraciones publicas, etc.):

Por un lado, muchas de las
caracteristicas apuntadas mas
arriba para las pymes mas
avanzadas (anticipacién,
adaptacion, sofisticacion,
aportacién de valor, innovacion,
creatividad...) derivan de Ila
capacidad de la empresa para
abrirse y relacionarse con su
exterior (clientes, socios,
proveedores, administraciones
publicas, etc.). Por otro lado,
teniendo en cuenta las tendencias generales apuntadas en el apartado 5
(globalizacion, digitalizacion, “comoditizacion”, “terciarizacion”, especializacion...), la
cada vez mayor prevalencia de las mencionadas “cadenas de valor globales”, v,
asimismo, la crisis de demanda interna (especialmente en Espafia), resulta evidente
que la empresa del siglo XXI sera abierta 0 no serd, y que esa apertura debera
encaminarse a la cooperacion sistematica con empresas de todo tipo. Es la llamada
economia colaborativa.
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Soluciones modélicas de gestién correspondientes a “Pymes mas
abiertas al exterior / cooperadoras externamente”

- Con respecto a los clientes: ver apartado “9.1.2.6 Pymes mas
orientadas al cliente / aportadoras de valor”.

- Colaboracion publico-privada (p.ej., para la educacion y el empleo
entre empresas, entidades formativas publicas y Servicios Publicos
de Empleo) (ver Ref. 73, Ref. 74).

- Compra publica innovadora (ver Ref. 75, Ref. 76).

- Grupos de trabajo externo (incluido el co-disefio) con proveedores,
clientes, etc.

- Redes de Innovacion y/o Comunidades de Innovacion.
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- Inteligencia colectiva a través de actividades de colaboracion
abierta externa distribuida (crowdsourcing en inglés). Entre otras
destaca el crowdfunding, también conocida como financiacién
colectiva 0 en masa, y que también se referencia en el apartado
“9.2.3 Departamentos de Economia y Finanzas”.

- Consorcios para proyectos (ver, p.ej., los consorcios para los
proyectos de innovacion mencionados en el apartado “9.1.1.7
Pymes mas innovadoras”).

- Consorcios de exportacion.

- Formas estructuradas de cooperacion:
o Alianza empresarial.
o Union temporal de empresas (UTE).
o Joint venture.

- Formas no estructuradas de cooperacion: Cluster.

- Offshoring (tanto el outsourcing o subcontratacion, sea local o no,
como la integracioén vertical) (ver Ref. 77).

- “Coopeticion” (cooperacién con competidores).

- CRM, ya referenciado en el apartado “9.1.1.6 Pymes mas
orientadas al cliente / aportadoras de valor”.

- SCM (“Supply chain management” en inglés, es decir,
herramientas para la gestion de las cadenas de suministro, que
incluyen el movimiento y almacenaje de materias primas, el
correspondiente inventario que resulta del proceso, y las
mercancias acabadas desde el punto de origen al punto de
consumo) (ver Ref. 78).

- Comercio electrénico (B2B y B2C) (ver Ref. 79, Ref. 80, Ref. 81).
- Open APIs.

9.1.2 Segunda vision: mejora en las dimensiones humanas extra-econdémicas

Como se ha indicado anteriormente, en esta segunda visién se agrupan los modelos
de gestidn que, ademas de intentar mejorar la competitividad empresarial entendida en
términos practicamente econdmicos, también persiguen mejorar las dimensiones
humanas extra-econémicas (y, en definitiva, poner mas el centro en el desarrollo
integral de las personas). En otras palabras: en esta vision se da por sentado que toda
pyme, como empresa que es, debe perseguir el beneficio econdémico para su
supervivencia, pero se entiende, como ya se ha indicado antes, que éste no tiene por
gué ser el unico beneficio que la pyme debe perseguir.

Asi, por ejemplo, frente a modelos que exclusivamente defienden los intereses de los
accionistas, los modelos avanzados de gestion considerados en esta segunda vision
tienden a considerar a los trabajadores como un grupo de interesados cuyas
aspiraciones deben escucharse e integrarse en la empresa, a impulsar la generacion
de riqueza creando valor en la sociedad en la que esas empresas estan inmersas,
etc., para todo lo cual dichos modelos consideran sistematicamente, aunque no
Unicamente en clave econdmica y/o mercantil, a los siguientes 4 principales tipos de
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“agentes” (los llamados “stakeholders”): sus trabajadores; los clientes, proveedores,
administraciones publicas, etc.; la sociedad en general; el medio ambiente.

Al igual que se hizo con los modelos de gestion de la primera visién (que basicamente
mira por la eficiencia interna de la pyme por y para las relaciones externas
mercantiles), en esta segunda vision también se trasladan los modelos avanzados
ordenados de acuerdo con los adjetivos mas caracteristicos de la pyme entendida
como un todo. Asimismo, y al igual que entonces, conviene recordar lo siguiente: cada
uno de esos adjetivos no constituye una caracteristica aislada sino que, mas bien,
representa a una familia conceptual de caracteristicas mas o menos sinénimas; esas
familias conceptuales resultan estar relacionadas entre si, por lo cual varios de los
modelos de gestion asociados a una de ellas también pueden asociarse (y, por tanto,
impactar) en una o varias de las deméas familias de adjetivos; dichas familias de
adjetivos o caracteristicas hacen referencia mas bien a actitudes empresariales, no
tanto a aptitudes, por lo que en ultima instancia implican un proceso de mejora
continua sin fin.

9.1.2.1 Pymes menos jerarquicas

La estructura organizativa de una
empresa debe ir ligada a su
naturaleza, entorno en el que
opera, estrategia y circunstancias.
Asi, en términos generales la
estructura de un ejército no podra
ser la misma que, por ejemplo, la
de una empresa start-up de

innovacion tecnoldgica. pORRS :
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tiempos turbulentos como los que atravesamos en la actualidad. Teniendo en cuenta
las tendencias generales del apartado 5, las practicas de gestién de las pymes mas
avanzadas en los aspectos apuntados mas arriba (especialmente los que tienen que
ver con la orientacion al cliente, la personalizacion, la eficiencia, la agilidad y la
apertura al exterior) “suelen estar asociadas a estructuras menos jerarquicas y mas
planas, en las que la informacién fluye a toda la estructura de la empresa, con
procedimientos de direccibn que buscan el aprovechamiento del potencial,
conocimiento, iniciativas y esfuerzo de los recursos humanos a través de un mayor
compromiso” (ver Ref. 82).

En otras palabras: las empresas mas avanzadas poseen estructuras menos
piramidales, menos verticales, mas "planas" y horizontales, mas capaces de
compatibilizar la necesaria “rigidez vertical” con la debida “flexibilidad horizontal” (la
cual lleva a contar con personal mas autbnomo, responsable y comprometido);
estructuras mucho mas al servicio del cliente, mas organizadas en torno a proyectos
dentro de los cuales se configuran equipo de trabajo ad-hoc. En este sentido, existen
muchos modelos en los que la estructura trasciende a la propia empresa, ya que las
pymes trabajan de manera distribuida, en red, con su exterior. Asimismo, ciertas
organizaciones (las “organizaciones gue aprenden”) llegan a ser “comunidades vivas
que se nutren de la capacidad de aprendizaje de sus miembros y estan abiertas a
cambios en su estructura, es decir, son capaces de redisefiarse continuamente a si
mismas’.

A modo de inspiracion se recomienda profundizar en las siguientes dos referencias:

\ - El llamado NER-Nuevo Estilo de Relaciones. Propugnado por el \
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directivo Koldo Saratxaga, se basa en las personas, se enfoca al
cliente y a la eficiencia, y se lleva a cabo a través de equipos auto-
gestionados. Mas informacién (descripcion detallada y testimonios
de su aplicacion en organizaciones de todo tipo), en
http://loslibrosdek2k.com/?page id=354.

- El modelo basado en personas de la empresa Hidro Rubber:
http://www.hidrorubber.com/blog/2013/09/entrevista-en-el-diario-de-
navarra/;
http://www.diariodenavarra.es/noticias/dn _management/entrevistas/
2014/09/04/tenemos_que crear_organizaciones acostumbradas ca
mbio_constante 173893 2543.htmi;
http://www.iir.es/mday/?page id=264

9.1.2.2 Pymes mas participativas

Hace tiempo que el taylorismo
mecanicista extremo (segun el
cual los trabajadores debian
ejecutar ciegamente, sin hacer ni
hacerse preguntas, con la mayor
precision y en el menor tiempo
posible, las tareas que se les
habian asignado) quedd
superado. Asi, diversos estudios
(IBM, Amar_Bhide) demuestran
que, si se dan las debidas
circunstancias (cultura |- e gt
participativa), la mayor parte de '
las ideas innovadoras (entre un 41% y un 71%, segun sectores y actividades) de las
empresas provienen de sus propios empleados.

Las empresas avanzadas saben que la informacién, el conocimiento y la capacidad de
decision no deben concentrarse tanto en los niveles jerarquicos “superiores”, y que en
los niveles “inferiores” no se debe funcionar tanto “al dictado”. Se trata de empresas en
las que relacion interna “abajo”-“arriba” es mas reciproca, bidireccional, simétrica (es
decir, mas participativa) que en las empresas mas “clasicas”. En esos casos los
trabajadores (que potencialmente son capaces de aportar mucho en sus respectivos

ambitos, sea cual sea su puesto) llegan a aportan porque pueden participar.

Asimismo, dentro de esta linea participativa las practicas de gestion avanzadas en las
empresas “consideran la rotacién y la movilidad de los trabajadores en sus tareas,
asumiéndose que mayor rotacibn estd asociada a mas formacion, flexibilidad
motivacién de los empleados”. Por ello, en estas empresas avanzadas existen “grupos
de trabajo con cierta autonomia de decision, en contraposicion a la cadena de
produccién lineal... y grupos de mejora”, de tal manera que mediante ellos “las
empresas buscan establecer mecanismos para que las recomendaciones vy
sugerencias y la participacion voluntaria de los trabajadores mejoren el entorno de
trabajo, los procesos y el funcionamiento en su conjunto de la organizacién” (ver Ref.

83).

Existen muchas formas y grados de participacion en la accion de la empresa. De
hecho, en algunas de ellas los trabajadores también llegan a participar en sus
beneficios econdmicos.
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Soluciones modélicas de gestion correspondientes a “Pymes mas
participativas”

Celebracién de cumpleafos, jornadas de puertas abiertas, visitas a
la empresa en compafia de la familia, etc.

Herramientas colaborativas de caracter interno tipo blogs, foros,
etc., para gestionar opiniones, valorar ideas, votarlas, etc.

Plataformas colaborativas (wikis corporativos) para compartir el
conocimiento de la empresa y ponerlo a disposicién de todos sus
trabajadores.

Foérmulas de cooperacion en las que, a diferencia de la clasica
separacion entre accionistas de la pyme y trabajadores, éstos
ultimos también puedan llegar a tener participacién como socios en
ese beneficio. Dentro de este tipo de modelos encaja, por ejemplo,
el cooperativismo organizado.

Programas de intraemprendimiento, de acuerdo con los cuales las
empresas promueven de manera sistematica (con procesos
especificos de identificacion de personas, valoracién de ideas,
ofrecimiento de tiempo y estructura, reconocimientos, etc.) que
algunos de sus trabajadores descubran nuevas oportunidades de
negocio y las lleven a cabo dentro de la misma empresa: son los
emprendedores dentro de la empresa (intraemprendedores).

Equipos con mas autonomia de decisiobn y capacidad de
autogestion (ver Ref. 84) o incluso equipos realmente auto-
gestionados (las llamadas, en algunos ambitos, “mini-fabricas”). A
modo de ejemplo inspirador se sugiere profundizar en el caso de
las mini-fabricas de Talleres Irufia
(http://www.diariodenavarra.es/noticias/dn _management/entrevista
s/2013/01/30/joaquin_ibanez colaborar_con_competencia_ganar _t
odos 105812 2543.html).

Capitalismo compartido.

9.1.2.3 Pymes que comunican internamente mas y mejor

En no pocas pymes la comunicacion
interna tiene lugar Unicamente entre
la direccién y el comité de empresa.
Sin embargo, en términos generales
se intuye como evidente que la
comunicacion crea vinculos entre las
personas y que, ya en el ambito de
la empresa, una mejor comunicacion
contribuye a que mejore la salud de
ésta (no en vano se trata de una
comunidad de personas).

Asi, cuando la informacién fluye
dentro de la empresa (entre sus
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diferentes departamentos, areas y trabajadores) como consecuencia de una buena
comunicacion interna, la participacion de éstos aumenta, se minimizan los
“‘compartimentos estancos” y se aprovechan y coordinan mejor las oportunidades y
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actividades de la empresa. Por otro lado, cuanto mayor es la vinculacion y compromiso
de los trabajadores con su empresa, mejores son sus aportaciones. De alguna
manera, la transmisiéon o flujo de informacion dentro de una empresa (eso es la
comunicacion interna) se asemeja a la circulacion de la sangre dentro de un
organismo Vvivo.

Por todo ello, en las pymes mas avanzadas en comunicacion interna ésta es mas: 1)
Abierta a toda la plantilla (y no sélo a través de un Unico canal tal como el comité de
empresa); 2) Relevante (sobre como va la empresa, cuéles son sus retos, qué utilidad
tiene cada tipo de trabajo, como se presenta el futuro, etc.); 3) Bidireccional (es decir,
tanto desde la direccién hacia la plantilla como en sentido inverso); 4) Responsable y
comprometida, en la confianza de que todo el mundo puede y debe participar y aportar
desde su "nivel" jerarquico (ver apartado “9.1.2.2 Pymes mas participativas”).

Soluciones modeélicas de gestion correspondientes a “Pymes que
comunican internamente mas y mejor”

- Plan de comunicacion interna.

- Canales escritos de marketing corporativo (dentro de la empresa)
tales como, entre otros, los siguientes:

o Tablones informativos.

o Buzones de quejas.

o Buzones de sugerencias.

o Boletines informativos.

o Concursos o campanas internas de ideas.

o Intranets.

- Conformacion y desarrollo de Reuniones individuales entre la
direccion y los trabajadores al menos una vez al afio, Encuentros
presenciales periédicos en los que se explica la estrategia (p.ej.,
una vez por trimestre) y se informa sobre la marcha de la empresa
(p-€j., una vez al mes), etc. (ver Ref. 85).

9.1.2.4 Pymes mas formadas

A decir de los expertos, el
aprendizaje es un poderoso
motivador de las personas en la ,
medida en la que éstas aprecian SQy\S'\\QP&%\e
gue ganan en competencia y en ; 5
experiencia, que van adquiriendo
el denominado dominio 0
“mastery”.

En el ambito laboral la formacion,
que debe tener lugar a lo largo de
toda la vida, es responsabilidad tanto de la empresa como de cada uno de sus
trabajadores: por un lado, la empresa necesita trabajadores formados en las debidas
competencias (que, por otra parte, son cambiantes); por otro lado, éstos comprueban
gue su satisfaccion en el trabajo y su empleabilidad presente y futura dependen de su
formacion.

| Ak
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En el seno de las empresas avanzadas existe una cultura de aprendizaje, es decir, un
clima organizacional que alimenta y estimula la formacion y el aprendizaje
permanente, dentro de la jornada laboral, a un triple nivel: individual, grupal y
organizacional. Por ello los trabajadores de esas empresas no solo pueden
desempefar adecuadamente su trabajo actual sino que, ademas, sientan las bases
futuras para la mejora permanente de la empresa.

Soluciones modélicas de gestion correspondientes a “Pymes mas
formadas”

- Plan corporativo anual de formacion continua o0 permanente,
incluso a través de programas de formacion individualizada (ver
Ref. 86).

- Gamificacion.

- Formacién virtual o aprendizaje electrénico a distancia (el llamado
e-learning) (ver Ref. 87).

En este ambito se aprecia una creciente tendencia hacia
plataformas gratuitas en Internet que han liberado su conocimiento
a fin de que llegue a un publico mas amplio. Son los llamados
MOOC (del inglés “massive open online courses”, 0 “cursos en
linea masivos y abiertos”).

9.1.2.5 Pymes mas justas / solidarias

Las empresas viven en
sociedad, con todo lo que eso o
significa de «cara a sus </Zc
relaciones con los 4 tipos de i~
agentes mencionados mas §8%\ J'.m.m\m\*h -
arriba, los lamados | &% Q:CO UN|CAT|VAS
“stakeholders” (sus | &eipe s
trabajadores; los clientes,
proveedores, administraciones
publicas; la sociedad en
general; el medio ambiente).
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Asi, puesto que segln su

definicion clasica la justicia implica “respetar la verdad y dar a cada uno lo que le
corresponde” (lo cual no equivale a dar a todos lo mismo), cuando las empresas
“llevan a cabo su actividad econdmica de forma justa y efectiva, los clientes reciben
bienes y servicios a precios justos, los empleados realizan un buen trabajo y se ganan
el sustento para ellos y sus familias, y los inversores reciben un razonable beneficio
sobre su inversion. Las comunidades ven que sus recursos comunes se utilizan de
forma correcta y aumenta el bien comun total”.

En su calidad de creadoras de riqueza y prosperidad sostenible, las empresas y sus
lideres deben encontrar formas de distribuir esta riqueza con justicia, tanto “a los
empleados (siguiendo el principio del derecho a un salario justo), como a los clientes
(precios justos), los propietarios (rendimientos justos), los proveedores (precios justos)
y la comunidad (pago de impuestos justos)”.
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En otras palabras: En términos de justicia, puesto las empresas viven en sociedad y
reciben mucho través de dichos “stakeholders” (trabajo, bienes y servicios,
financiacién, vias de comunicacion, ayudas publicas, servicios sociales...), de alguna
manera estan obligadas a contribuir al desarrollo y bienestar de esa misma sociedad.
Las empresas proporcionan trabajo a sus trabajadores, remuneran a éstos y a sus
proveedores, aportan en torno al 30% de sus salarios a la Seguridad Social.... Siendo
esto mucho, no es suficiente: la empresa debe vender lo que promete, remunerar lo
justo, contribuir a la formacion y desarrollo de sus trabajadores, no enriquecerse
injustamente, mantener y proteger el medio ambiente, crear negocio sostenible...

En consecuencia, desde el punto de vista de la justicia éstas serian, entre otras,
algunas preguntas practicas de caracter basico que las empresas (y sus lideres)
deberian plantearse:

- Como lider empresarial, ¢busco modos de proporcionar un rendimiento justo a
quienes proporcionan capital, salarios justos a los empleados, precios justos a
los consumidores y proveedores y pagar impuestos justos a las comunidades
locales?

- ¢Cumple mi empresa todas sus obligaciones fiduciarias hacia quienes
proporcionan el capital y a las comunidades locales mediante informes
financieros regulares y veraces?

- Anticipdndose a dificultades econdmicas, ¢vela mi empresa por mantener la
empleabilidad de sus empleados ofreciendo formacion adecuada y variedad en
sus experiencias laborales?

- Cuando las dificultades econémicas exigen efectuar despidos, ¢mi empresa
cursa las notificaciones adecuadas, asiste a los empleados durante el periodo
de transicion y paga la indemnizacién correspondiente?

- ¢Realiza mi empresa esfuerzos para reducir o eliminar residuos en sus
operaciones, y en general, cumple sus responsabilidades hacia el medio
ambiente?

Soluciones modélicas de gestién correspondientes a “Pymes mas
justas / solidarias”

- Responsabilidad Social Corporativa 0 _empresarial, acerca de la
cual incluso existe normativa internacional oficial (p.ej, la
certificacion SA 8000).

- Capitalismo consciente.

- Codigo ético (que recoge los principios, valores y pautas de
conducta de la empresa desde un punto de vista ético) y Comité
ético (liderado por la Direccion de la empresa y encargado de velar
por el cumplimiento de dicho codigo) (ver Ref. 88).

- Teaming.
- Modelo de excelencia EFQM.

- Andlisis de ciclo de vida.

- Gestion ambiental segun 1SO 14000.
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- Plan de sostenibilidad, entendido como un plan director con
indicadores y objetivos que permite desplegar y desarrollar la
estrategia de desarrollo sostenible de la empresa. A modo de
ejemplo inspirador se recomienda la lectura del Plan director de
sostenibilidad de la empresa Acciona:
http://www.acciona.es/sostenibilidad/plan-director/

9.1.2.6 Pymes mas humanas

Es decir, pymes que, frente a
actitudes utilitaristas (que ven en
cada persona un mero instrumento
valorado por su utilidad, no un fin
en si mismo) y mercantilistas (que
reducen a un precio el significado
de la iniciativa humana), procuran
el desarrollo humano integral de
las personas (es decir, el
desarrollo no Unicamente en sus
dimensiones técnicas o]
econdmicas) mediante un liderazgo con espiritu de servicio (no con ejercicios
autoritarios del poder) y mediante modelos de gestion y direccién que consideran los
principios de la dignidad humana y del bien comin. Asi, esas pymes de alguna
manera invocan y aplican a sus trabajadores el sentido etimolégico de la palabra
“autoritas” (que como es sabido viene del latin "augere", que significa hacer progresar,
crecer, aumentar...).

A continuacion se trasladan seis principios practicos organizados alrededor de los que
se entienden como tres grandes objetivos de toda empresa (ver Ref. 89):

1) Atender las necesidades del mundo mediante la creacién y el desarrollo de
bienes y servicios

- Principio 1: Las empresas que producen bienes realmente buenos y
servicios que realmente sirven, contribuyen al bien comun.

- Principio 2: Las empresas deben ser solidarias con los pobres, estar
atentas a las oportunidades de servir a personas necesitadas y a
poblaciones que, de otro modo, quedarian marginadas y desatendidas.

2) Organizar trabajo bueno y productivo

- Principio 3: Las empresas realizan una contribucion a la comunidad
fomentando la dignidad especial del trabajo humano.

- Principio 4: Las empresas proporcionan, a través de la subsidiariedad,
oportunidades para que los empleados ejerzan una autoridad apropiada,
contribuyendo a la misiéon de la organizacion.

3) Crear riqueza sostenible y distribuirla con justicia

- Principio 5: EI modelo empresarial implica la buena administracion de los
recursos que la empresa ha recibido, ya sea capital, personas o medio
ambiente.
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- Principio 6: Las empresas son justas en la distribucion de recursos a
todos los grupos implicados: empleados, clientes, inversores,
proveedores y la comunidad.

Asi, por ejemplo, “la subsidiariedad proporciona tres medidas practicas:

- Definir claramente la esfera de la autonomia y los derechos de decisién de
cada nivel de la empresa, de la forma mas amplia posible. Deben establecerse
limites que no excedan las habilidades de las personas o de los grupos para
acceder a la informacién necesaria para tomar la decision, y por lo tanto, las
consecuencias de la decisidén no excederan la esfera de la responsabilidad.

- Ensefiar y equipar a los trabajadores, asegurandose que tienen las
herramientas, la formacion y la experiencia adecuadas para desempefiar sus
tareas.

- Aceptar que las personas a quienes se ha asignado tareas y responsabilidades
tomaran sus decisiones con libertad y después confiar plenamente en ellos y
asumir el riesgo de sus decisiones. Las estructuras empresariales subsidiarias
deberian, por tanto, fomentar respeto mutuo y responsabilidad, permitiendo que
los empleados atribuyan los buenos resultados a su sincero compromiso.

Este dltimo punto, asumir el riesgo de sus decisiones, es lo que diferencia la
subsidiariedad de la delegacién. Quien delega confiere poder, pero puede recuperarlo
en cualquier momento. En dichas situaciones no se insta a los empleados al mismo
nivel de excelencia y participacion que en contextos gobernados por el principio de
subsidiariedad, y es menos probable que aumenten y acepten su completa
responsabilidad” (ver Ref. 90).

9.2.- Segunda perspectiva: atendiendo a la organizacion interna de la pyme por
departamentos o areas funcionales

En el apartado anterior (9.1) se han trasladado de manera ordenada una serie de
modelos o herramientas de gestion que se refieren a la empresa como un todo de
caracter sistémico, un sistema que interactia de alguna manera con su exterior. Dado
gue el caracter de esos modelos o herramientas es mas bien horizontal / transversal
para toda la empresa (y que, por tanto, su implantacién y uso pueden tener lugar, en
principio, en cualquiera de sus departamentos o areas funcionales), todos ellos se han
agrupado alrededor de los adjetivos o caracteristicas clave generales que distinguen a
una pyme avanzada.

En el presente apartado 9.2 se van a trasladar una serie de modelos y herramientas
de gestibn de otra naturaleza, pues mas bien se enfocan en determinados
departamentos o areas funcionales de la pyme (ver Ref. 91). Esto hace que, en
principio, la responsabilidad de su implementacién recaiga mas directamente en ellos.
En general, por tanto, todos los modelos y herramientas son diferentes a los del
apartado 9.1.

En la ordenacién que sigue, por departamentos, se ha considerado que los érganos de
gobierno de la pyme (direccion, gerencia, etc.) también constituyen un departamento.

9.2.1 Direccion, Gerencia, etc.

Entendiendo que los 6rganos de gobierno de una pyme son responsables en ultima
instancia de los modelos de gestion de caracter mas bien horizontal que ya han sido
tratados en la llamada “primera perspectiva” (ver apartado 9.1), a continuacion se
trasladan, de manera complementaria, ciertas metodologias y herramientas enfocadas
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al desarrollo de las competencias directivas, es decir, de los comportamientos
habituales y observables de los directivos de una pyme relacionados con su funciéon
directiva, dentro de la cual destacan tres tipos de tipos de responsabilidades
concretas:

- El sentido y direccion presente de la empresa encaminados a su progreso (y, por
tanto, sus focos y metas como empresa, etc.).

- Lavision, la estrategia, la direccion futura, el alineamiento, el modelo de negocio,
etc.

- Elliderazgo basado en valores y la motivacién de las personas.

En otras palabras: “la direccién de una empresa tiene que establecer la estratega (la
gama de productos, su alcance y en qué quiere sustentar su ventaja competitiva) y
crear organizacion (procedimientos, recursos humanos, cultura, etc.) para optimizar los
resultados, teniendo en cuenta el entorno en el que opera y el tipo de competencia al
que se enfrenta” (ver Ref. 92).

En términos generales las metodologias expuestas a continuacion se basan en planes
personalizados de mejora que, partiendo de una evaluacion individualizada tipo 360°
de las competencias de cada directivo, proponen un plan de desarrollo asimismo
individualizado.

Soluciones modélicas de gestion correspondientes mas bien a
Direccion, Gerencia, etc.

Test de comportamiento DISC.

- Test de personalidad 16 PF.

- Roles de Equipo Belbin.

- Coaching.
- Modelos y teorias de motivacion en el ambito laboral.

9.2.2 Departamentos de direccion de personas (también llamado “Departamento de
recursos humanos)”:

A continuacion se propone una serie de practicas avanzadas de gestion agrupadas
alrededor de las funciones mas tipicas de este tipo de departamentos (aunque siempre
bien entendido que, como es obvio, estas practicas resultan ser, en Ultima instancia,
de la responsabilidad del gobierno de la pyme -direccién, gerencia, etc.-, no en vano
tienen que ver de manera muy especial con las personas de la organizacién).

En su mayor parte estas practicas surgen de la identificacién, por parte del
Observatorio IRLE de la negociacidon colectiva de empresa, de las clausulas de
vanguardia del conjunto de convenios colectivos de empresa publicados en el Boletin
Oficial del Estado (ver Ref. 93). Como se podra observar, esas practicas son
sensibles, entre otros muchos aspectos, a una excesiva especializacién y
compartimentacion de funciones, a una tendencia creciente segun la cual cada vez
son necesarias mas competencias digitales en el ambito laboral, o al disefio de
incentivos laborales con mas capacidad integradora, aunque incorporen mas riesgos.

En todo caso conviene recordar que la implementacion de algunos de estos modelos
por parte de la pyme puede verse especialmente condicionada por los modelos-marco
derivados, segun se ha indicado mas arriba, de la responsabilidad de los “policy
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makers” (p.€j., las politicas fiscales, educativas, de relaciones laborales, mercantiles,
de financiacion a la I1+D+l, etc.).

a) Seleccién de personal / Contratacion (ver Ref. 94):

Preferencia por el recurso a la contratacion indefinida.

- Incorporacion, como trabajadores con contrato indefinido, a
los empleados relacionados con la empresa por medio de
empresas de trabajo temporal.

- Atencién a ciertos porcentajes maximos de contratacion
temporal.

- Compromiso de conversiobn de contratos temporales
(eventuales o fijos discontinuos) en indefinidos (numero
determinado o porcentaje de plantilla).

- Compromiso de conservacion de empleo estable.

b) Clasificacion profesional:

- Evaluacibn de personas en entornos laborales vy
organizaciones segun la normativa 1SO 10667.

- Agrupacioén de funciones amplias, a modo de categorias de
mayores dimensiones y contenido bajo las cuales se
reunen un conjunto de tareas que muestran una
equivalencia profesional clara (ver Ref. 95).

-  Modelo de familias profesionales. Modelo de areas
operativas (ver Ref. 96).

- Ante la creciente importancia de lo digital en los procesos
de negocio, consideracion de los puestos de CDO (Chief
Digital Officer) y de CIO (Chief Information Officer) (ver
Ref. 97).

¢) Retribucién / Salario:

Modelos, herramientas, practicas, etc. encaminadas a minimizar la brecha
salarial, mejorar la progresion de las retribuciones, etc., y siempre mas alla de
modelos que Unicamente consideran el criterio de antigliedad, incrementos
retributivos sélo ligados a la inflaciobn o incentivos econémicos de caracter
muy sencillo:
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- Convenios de empresa para articular a su vez sisteméaticas
alrededor de los siguientes aspectos (ver Ref. 98):

o Establecimiento de salarios de ingreso.

o Consideracion de retribuciones ligadas a la
productividad y al desempefio y, en general, de
retribucion variable y de bonus.

o Compensacion total flexible a través de Ila
sustitucion de parte de la retribucion fija brutal por
la eleccién de diferentes retribuciones en especie:
seguros médicos para familiares, ayuda a
guarderia, formacion, alquiler, cheques de comida,
equipos informaticos, etc.).

o Disponibilidad de servicios asistenciales para el
empleado y su familia. P.ej.: Ayuda a domicilio
ante convalecencias del empleado o su cényuge,
hijos menores, padres o0 suegros. Tratamientos
especializados en Domicilio. Tele-asistencia. Tele-
farmacia.  Asistencia  profesional telefénica
(médicos, abogados, informaticos, psicologos...).
Gestiones administrativas. Cuidado de nifios en
domicilio. Profesores particulares para nifios
enfermos...

d) Promocion:

- Sistemas objetivos de promocién interna basados en la
meritocracia en sus diferentes variantes (ver Ref. 99).

e) Formacion / Polivalencia (entendida tanto en el sentido de promocién como
de adaptacion profesional):

- Definicion de carreras profesionales.
- Planes de formacion continua (incluso individual).
- Formacion virtual (ver Ref. 100).

- Formacién interna de unos trabajadores a otros.

- Aprender haciendo (el llamado “learning by doing”).

- Creacibn de wuna comision de formacién para el
seguimiento y verificacion de los resultados, de tal manera
gue incluso sea posible que esa comision sea competente
para el disefio del proceso formativo (diagndstico de las
necesidades, imparticion y evaluacion) (ver Ref. 101).

- Las herramientas indicadas en el apartado “9.1.2.4 Pymes
mas formadas”.
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f) Dedicacion laboral / Tiempo de trabajo:

- Plan de conciliacién laboral, familiar y personal (ver Ref.
101 bis).

- Plan de prevencién de riesgos laborales.

- Dedicacion adaptable para el trabajador (flexibilidad de
horarios) y para la empresa (distribucién irregular de
jornadas a lo largo de la semana) (ver Ref. 102, ver Ref.
103).

- Bolsa de empleo (ver Ref. 104).

- Complemento desde la empresa de la incapacidad
temporal por enfermedad y accidente comun (ver Ref. 105).

- Sustitucién por descanso del trabajo extraordinario (ver

Ref. 106).

- Teletrabajo (ver Ref. 107).

g) lgualdad

(Entendida ésta principalmente, aunque no exclusivamente, desde el enfoque
de género):

- Plan de igualdad en el trabajo.

- Protocolos frente al acoso sexual (ver Ref. 108).

- Protocolos frente al acoso moral (entendido este Ultimo
como aquél que conlleva “criticas continuas exageradas o
injustas; la atribucion sistemética de tareas diferentes,
superiores o inferiores a las competencias del trabajador; la
imparticion sistematica de Ordenes contradictorias o
imposibles de cumplir; el aislamiento y rechazo o
prohibicion de la comunicacion con la jerarquia o los
compafieros; los atentados contra la dignidad personal
tales como comentarios frecuentes desfavorables o
insultantes sobre la vida personal, o la apariencia o la
ideologia de la victima; la violencia verbal, gestual o fisica”
(ver Ref. 109).

h) Negociaciones / Relaciones laborales:

Frente a los objetivos relacionados Unicamente con las agendas laborales, el
aumento de salarios o la reduccién de la jornada laboral:

- Formacidn, informacién y transparencia (ver Ref. 110).
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En el @&mbito de los Departamentos de direccién de personas, desde el punto de las
herramientas informaticas conviene recordar a los llamados TMS (Talent Management
Systems, o Sistemas de gestién del talento), que facilitan la gestiébn de los cuatro
procesos de éste Ultimo: contratacion, desempefo, formacion y desarrollo, vy
compensacion.

9.2.3 Departamentos de Economia y Finanzas

Modelos que, en linea con la economia del conocimiento, consideran que el patrimonio
de la pyme no sélo esta formado por sus activos tangibles (maquinaria o instalaciones)
sino, también, por sus activos intangibles (valor de la marca, propiedad intelectual,

etc.) (ver Ref. 111):

Herramientas, sistematicas, métodos, metodologias, maneras de
hacer, politicas, principios, practicas, técnicas, etc. correspondientes
mas bien a Departamentos de Economia y Finanzas

- Valoracion de la propiedad intelectual (y dentro de ella, como caso
particular, valoracion de las patentes).

- Patent Box (ver Ref. 112).

- Férmulas extra-bancarias de financiacién tales como el capital-
riesqgo, el Mercado Alternativo Bursatil-MAB, el crowdfunding en
todas sus formas, las sociedades de garantia reciproca, etc. (ver
ver Ref. 113, Ref. 114, Ref. 115, Ref. 116, Ref. 117).

En esta linea conviene recordar también la entrada progresiva de
nuevos actores en el mercado de los servicios financieros (p.ej.,
compafias tecnolégicas globales tales como Google, Amazon,
Apple y Facebook), especialmente en lo relacionado con los
medios de pago o con la concesion de préstamos (ver Ref. 118).

- Contabilidad de gestién (también llamada interna, analitica o de
costes), como herramienta para que la direccion de la pyme pueda
conocer los costes de producir y vender cada producto o servicio y,
en consecuencia, analizar la eficiencia interna de la empresa y
tomar decisiones de gestién basadas en datos.

- Factura electrénica con proveedores, clientes y administraciones
publicas (ver Ref. 119).
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9.2.4 Disefio e implementacion de bienes y servicios (lo que incluye también a los
departamentos técnicos, departamentos de I+D+l, etc. de las pymes)

Herramientas, sistematicas, métodos, metodologias, maneras de
hacer, politicas, principios, practicas, técnicas, etc. correspondientes
mas bien a Departamentos de disefio e implementacion de bienes y
servicios

- En linea con lo ya indicado en el apartado “9.1.1.7 Pymes mas
innovadoras”, innovacion mas basada en el usuario o en el
consumidor (user-driven innovation).

- Seleccibn y desarrollo de capacidades dificiles de replicar.
Consideracion de arquitecturas de producto flexibles y modulares.
Diseflo modular con interfaces estandar y con sofware compatible
(ver Ref. 120).

- Organizacion de la innovacién en producto a través de muchas
etapas ejecutadas por especialistas, de manera que éstos
compartan informacion de manera temprana y rapida (por ejemplo, a
través de métodos de prototipado rapido).

- Feedback rapido por parte de los clientes y del mercado.

- Ingenieria concurrente / en paralelo (ver Ref. 121).

- Encuentros con expertos.

- Ingenieria inversa.

- Andlisis de ciclo de vida.

- Ingenieria de sistemas complejos.

- Mantenimiento productivo total, o TPM.

- Control estadistico de procesos.

- Gestibn mediante ERP (ver apartado “9.1.1.2 Pymes mas
analiticas”) del proceso de disefio.

- Simulacién numérica mediante herramientas CAD y CAE.

- PDM.

- Metodologias agiles tales como, entre otras, Lean Start-up, Scrum o
Adile.
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9.25

9.2.6

Logistica de Compras / aprovisionamientos, Produccion y Distribucion

Herramientas, sisteméticas, métodos, metodologias, maneras de
hacer, politicas, principios, préacticas, técnicas, etc.
correspondientes mas bien a Departamentos de Logistica de
Compras / aprovisionamientos, Produccion y Distribucion

- SGA, o Sistema de Gestiéon de Almacenes (en inglés, WMS, o
Warehouse Management System). En términos generales un
SGA es una herramienta informatica que permite no sélo
gestionar los stocks de una empresa sino, también, optimizar
los flujos de materia prima o de producto terminado, gestionar
la documentacién de expedicion, etc. En algunos casos los
sistemas SGA se integran en los sistemas ERP mencionados
en el apartado “9.1.1.2 Pymes mas analiticas”.

- Central de compra, es decir, la asociacibn de empresas
independientes con el objetivo de conseguir mejores
condiciones de compra con respecto a sus proveedores.

- Plataforma logistica. De acuerdo el Consejo Superior de
Camaras de Comercio, una plataforma logistica es “una zona
delimitada en el interior de la cual se ejercen, por distintos
operadores, todas las actividades relativas al transporte, a la
logistica y a la distribucibn de mercancias, tanto para el
transito nacional como para el internacional’. Existen
plataformas logisticas de muy diversos tipos: Puertos secos,
Centros integrados de mercancias (CIM) o Zonas de
Actividades Logisticas (ZAL).

Produccién / Fabricacién de bienes y servicios

Herramientas, sistematicas, métodos, metodologias, maneras de
hacer, politicas, principios, practicas, técnicas, etc. correspondientes
mas bien a Departamentos de Produccién / Fabricacién de bienes y
servicios

Integracion horizontal de produccion.

Lean manufacturing.

Gestion de la energia segn 1SO 50001.

Simulacion de procesos.

SMED.

CAM, o fabricacién asistida por ordenador.

Automatizacion de la produccién (p.ej., mediante PLCs o0 CNCs).
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9.2.7

9.2.8

- Sistemas de fabricacién avanzada (p.ej., mediante robdtica).

- CIM, o manufactura integrada por ordenador.

- Automatizaciébn de procesos en general (incluidos centros de

almacenaje y distribucion).

Comunicacion (interna)

- Ver apartado “9.1.2.3 Pymes que comunican (internamente) mas y

mejor”.

Marketing (externo)

Herramientas, sisteméaticas, métodos, metodologias, maneras de
hacer, politicas, principios, préacticas, técnicas, etc.
correspondientes mas bien a Departamentos de Marketing
externo

- Estudios de mercado.

- Conferencias y charlas.

- Integracion horizontal de marketing.

- Plan de Marketing digital / online (ver Ref. 121 bis).

- Misiones comerciales.

- Comercio electronico (B2B y B2C), ya referenciado en el
apartado “9.1.1.9 Pymes mas abiertas al exterior /
cooperadoras externamente”.

- CRM, vya referenciado en el apartado “9.1.1.6 Pymes mas
orientadas al cliente / aportadoras de valor” y “9.1.1.9 Pymes
mas abiertas al exterior / cooperadoras externamente”.

- SEO (es decir, optimizacién de la estructura y contenidos de
las paginas web; es el llamado posicionamiento orgénico o
natural) y SEM (que busca, a través de varios métodos, la
optimizacion del posicionamiento de las paginas web en
motores de busqueda) (ver Ref. 122).

- Redes sociales con finalidad empresarial (p.ej., para la
atencion y fidelizacion de los clientes (ver Ref. 123, Ref. 124).
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