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COMO PREVENIR LA CRISISEN LAS
PEQUENASY MEDIANASEMPRESAS
EN CATALUNA

1. Introduccioén

La incorporacion en 2004 de nuevos miembros a la Unién Europa con menores
costes laborales, favorecerd la deslocalizacion industrial en Catalufia. La incorporacion de
China a la Organizacion Mundia del Comercio en 2005 facilita las exportaciones de este
pais. Las nuevas normas de Basilea |l posiblemente aumentaran e coste de capita en
diferentes sectores.

Estos son algunos de los aspectos que estan afectando o afectaran al tejido
empresarial catalan. Es previsible que | as pequeias y medianas empresas sufran cambiosy no
todas se encuentran preparadas para adecuarse al nuevo entorno socioeconémico de manera
satisfactoria.

En este contexto, los profesores Ahmad Rahnema y Heinrich von Liechtenstein, de
la escuela de negocios |ESE, con la colaboracion de KPMG, han elaborado el primer estudio
sobre la prevencién de crisis en | as pequefias y medianas empresas en Catal ufia.

1.1. Objetivos del estudio

L os principales objetivos de esta investigacion se resumen en |os siguientes puntos:
— Conocer la situacion econdmica actual de las pymes catalanas.
— Detectar su nivel de innovacion.
- Entender su estrategia de crecimiento y financiacion.

— Obtener informacion sobre la relacién empresa-banca y € potencial efecto en la
financiacion de Basilealll.

— Conocer los medios utilizados para optimizar sus procesos operativos y financieros.
— Contribuir ala prevencion de situaciones de crisis.

— Aportar soluciones parala gestion de situaciones de crisis.



2. Principales conclusiones
Laprevencion de crisis deberia ser sinGnimo de cambio cultural.

Un cambio cultural que permita adaptar la pequefia y mediana empresa familiar
catalana centrada, savo excepciones, en su ambito doméstico, a un nuevo entorno
globalizado donde las ventgjas competitivas basadas en la situacién geogréfica y los bajos
costes laborales ya no son aplicables.

Un entorno donde la logistica deja de medirse en términos de distancia fisica para
medirse en términos de costes y de tiempo.

Un entorno donde la internacionalizacion deja de ser sinGnimo de exportacion e
importacién para convertirse en cooperacion con clientes y proveedores en el intercambio de
conoci mientos, desarrollos de productos o tecnologia.

Un entorno donde la productividad ya no se alcanza mediante horas extraordinarias
y trabajo temporal, sino con la inversion en recursos tecnol gicos, organizativos y humanos
necesarios paraincorporar procesos innovadores.

Un entorno donde no existen personas formadas, sin0 personas en continua
formacion.

Un entorno donde la importancia del crecimiento como factor de competitividad
debe abatir €l miedo a perder autonomia a empresario catalan, ante estrategias de alianzas e
integraciones con terceros.

Y un entorno donde la flexibilidad operativa debe prevalecer sobre organizaciones
jerérquicas y autérquicas, y donde férmulas de financiacion novedosas como € capital — riesgo
deberian tener cabida

Un cambio cultural que propicie un entorno apto para que la suma de riesgo, dinero
e ideas se convierta en proyectos empresariales y en el que las condiciones sociales no
penalicen el fracaso.

Un entorno donde la identificacion de crisis con problemas de tesoreria y latoma de
decisiones a tiempo pueden hacer salvable el paso de prevencion a gestion de crisis.

3. ¢Por qué se habla de prevencion decrisis?

El entorno de la economia catalana estéd cambiando a pasos agigantados. Hechos
como la incorporacion de nuevos miembros a la Unidn Europea y la incorporacion de China
a la Organizacion Mundial del Comercio, entre otros, estén transformando las reglas del
juego en el que compite el tejido empresarial catalan.

Ante estos nuevos retos, las pymes catalanas deben replantear tanto el modelo de
crecimiento de la economia como los hechos diferenciadores que hasta hacia poco les hacian
competitivas a escala internacional.



3.1. El “crecimiento” bajo lupa

La globalizacion de la economia dibuja un escenario amenazante para las pequefias y
medianas empresas. Los cambios en los model os de oferta y demanda a escala internacional
plantean un nuevo reto competitivo parala empresa doméstica.

Los siguientes apartados de la Ultima nota de coyuntura econémica de octubre de
2004 de la Direccion Genera de Programacion Econdmica del Departamento de Economiay
Finanzas de la Generalitat de Catalunya son significativos y aptos paralareflexion:

- Lazonaeuro ha mejorado sus resultados econdmicos gracias a mayor dinamismo de la
demanda externa. La Comision Europea ha aumentado la prevision de crecimiento para el
ano 2004 hasta d 2,1%, pero hareducido la correspondiente a 2005 hasta el 2%.

Figura 1. Evolucién del PIB
(porcentaje de variacion interanual)
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- La economia espafiola ha ralentizado su crecimiento. El gobierno central prevé un
crecimiento de un 2,8% para 2004 y de un 3% para 2005, pero estimaciones
posteriores (del FM1 y de la Comision Europea) son menos optimistas.

- Laevolucién de la produccién industrial catalana para € periodo enero a agosto de
2004 concentra los crecimientos mas notables en las actividades relacionadas con la
energia 'y € agua, equipos eléctricos, electronicosy opticos, ala del papel y las artes
gréficas, asi como alas de lametalurgiay productos metalicos. Los peores resultados
se producen en las actividades relacionadas con €l textil, el cuero, confeccidn, calzado
y materia de transporte, y en las de maquinariay equipos metdlicos.

- El crecimiento del sector de la construccion se ha desacelerado ligeramente y las
actividades de servicios mantienen un ritmo dinamico. Buen crecimiento del sector
turistico, con un incremento del 6,1% del turismo extranjero.



A continuacion se muestra e PIB por macrosectores en Catalufia (servicios,
construccion, industria).

Figura 2. PIB por macrosectores en Catalufia
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- Laocupacion en laindustria sigue su tendencia descendente, mientras que avanza en
laconstruccion y, en particular, en los servicios.

- Semantiene lamoderacion de los salarios pactados en |os convenios colectivos.

— ElI nUmero de contratos registrados aumenta notablemente, tanto en las modalidades
de contratacion indefinida como temporal, con un impulso importante de la
contratacion atiempo parcial.

- El saldo comercia catalan con el extranjero esta teniendo, en 2004, una aportacion
més negativa que la del gercicio anterior. El crecimiento de las importaciones hasta
agosto de 2004 fue de un 10,3%, mientras que €l de las exportaciones, entre enero y
mayo de 2005, del 0,6%.

KPMG consideraque si bien es obvio que la economia catalana crece por encima de
la media europea, la incorporacion de nuevos paises del Este de Europa supondra un
reposi cionamiento de nuestra economia dentro de la UE.

Este reposicionamiento en € marco de la UE, junto con los cambios que esta
sufriendo la economia internacional, nos deben hacer reflexionar sobre e modelo de
crecimiento de la economia catalana.

El modelo de crecimiento de los afios ochenta, en los cual es grandes multinacionales
establecian sus sedes industriales en Catalufia atraidas, entre otros factores, por sus bajos
costes laborales y conexiones logisticas con e sur de Europa, pierde su sentido, y los datos
publicos asi nos los muestran: decrecimiento del peso relativo de la industria en términos de
ocupacion y de produccion bruta, y un incremento muy significativo de las importaciones.

¢Es la pyme catalana consciente de estos cambios? ¢Esta adaptando su modelo de
negocio al nuevo entorno competitivo con lavelocidad suficiente?



3.2. Ventajas competitivas de Cataluiia

Para tener una idea orientativa de cudes serian las respuestas a las anteriores
cuestiones, se ha preguntado a los encuestados cuéles creen que son las principales ventagjas
competitivas de Catal ufia respecto a otras regiones para e establecimiento y desarrollo de la
actividad empresarial.

L os siguientes factores destacan de manera significativa
- Lasituacion geografica
— Laformacion técnica del personal
— El acceso aprincipales clientes y proveedores
- Lasinfraestructurasy e climalaboral

Cerca de un 60% de las empresas valoran la situacion geogréfica de Catalufia como
ventgja clave. Catalufia se encuentra en una situacion que resulta estratégicamente interesante
como enlace de unién entre e resto de Esparia, Europa occidenta y el Magreb.

El 42% y e 26% de los encuestados, respectivamente, ven como ventgja competitiva
el acceso a principales clientes y proveedores, sobre todo en los sectores de automocion,
quimicay construccion.

En Catalufia, la formacion técnica del personal esta positivamente valorada por los
directivos de las pymes. Sin embargo, se menciona, en algun caso, «la fata de personal
formado en el area comercia o la falta de motivacion para ser formados por la propia
empresa».

Uno de cada tres participantes valora positivamente las infraestructuras en Catalufia,
mientras que sdlo un 1% de los encuestados reconoce las ayudas publicas como incentivo
parael desarrollo de negocio en esta zona.

Asimismo, es necesario realizar un gran esfuerzo en el aprendizaje de idiomas (7% de
los encuestados |o consideran como una ventgja competitiva) en un mercado cada vez més
internacionalizado.

S6lo un 9% de las empresas encuestadas siguen viendo como ventgja la situacion de
los costes laborales en Catal uiia.



Figura 3. Ventajas competitivas de Catalufia
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En referencia a tema de las infraestructuras y logistica, Eusebi Cima i Mollet,
presidente de FEPIME, nos hace dos observaciones:

«En primer lugar, cabria reflexionar sobre esta afirmacion. Si como creo se refiere a
gue la situacion geogréfica de Catalufia proporciona ventgjas logisticas a las
empresas, hay dos observaciones a hacer:

»La primera es que en muchos sectores, la logistica, siendo importante, no es el factor
determinante o decisivo para competir. Es e caso, por eiemplo, del sector textil o de
la electronica de consumo. La mayor parte de las empresas del sector producen en €
Lejano Oriente 0 en €l este de Europa, y su ubicacion respecto a mercado de Europa
occidental no les representa un problema para ser competitivos.

»La segunda consideracion es que lalogistica se mide cada vez menos en términos de
distanciafisicay cadavez més en distancia “temporal” y en costes. La distanciafisica
esta claro que depende solamente de la ubicacion, la cantidad y la calidad de las
infraestructuras que deben soportar nuestras operaciones logisticas. Desde este punto
devista, lo relevante es:

- Lacapacidad de nuestras carreteras, puertos, aeropuertosy vias ferroviarias
- Lacalidad y eficacia con que son gestionadas

- Laintermodalidad, es decir, la capacidad de interconexion entre ellas

»Y en este sentido, he de decir que las pymes catalanas estamos extraordinariamente
preocupadas. Catalufia tiene unas infraestructuras absolutamente infradimensionadas
para sus necesidades y desarrolladas con una alarmante falta de planificacién, que ha
conducido a una gestion ineficaz y a una intermodalidad muy deficiente. Y esto no es
lo peor, parece que en e horizonte a corto y medio plazo, estas necesidades no estén
entre las prioridades de nuestros gobernantes.»



Preguntado por € statu quo de la formacion técnica, Cima destaca:

«Me gustaria decir que el nivel medio de formacion de nuestros profesionales ha
mejorado sustancialmente en los Ultimos 10-15 afios. Pero eso no es suficiente para el
futuro. En mi opinién, el problema de la formacion es estructural. Para empezar,
habria que cambiar totalmente el concepto que la sociedad tiene de la formacion, que
esta totalmente obsoleto. Todavia existe la percepcion de que la formacion es algo
gue se recibe durante un periodo determinante de la vida y después debe servir para
vivir, aplicando lo aprendido, € resto de la vida. Eso no ha acabado. La propia
pal abra formacién esta en crisis.»

En relacion con lo mencionado, €l hecho que los encuestados hayan seleccionado
como principales ventajas competitivas de Catalufia su situacion geogréfica, asi como la
facilidad de acceso a clientes y proveedores, podrian ser factores indicativos de la orientacion
local del negocio.

En este sentido, una de las preguntas de la encuesta hacia referencia a la ubicacion de
la competencia de las pymes catalanas. El 47% de los encuestados sefiala en Cataluiia la
ubicacion de su competencia, y e 41% sefiala al resto de Esparia en segundo lugar, 1o que
supone gue un 88% de los encuestados ubican su competencia en lo que hoy en dia se puede
denominar un mercado local. Europa occidental supone el 38%. S6lo un 12% de los
encuestados sefiala a China como potencial amenaza competitiva en sectores como textil,
calzado, automocion, material electrénico, quimica, farmacia, papel y artes gréficas.

En cuanto ala competencia procedente de Estados Unidos, ésta esta més presente en
los sectores de quimica y farmacia, siderurgiay metalurgia, maguinaria'y equipos mecanicos,
alimentacién y automocion.

Sorprende el bajo nimero de competidores procedentes de paises de Europa oriental
entre |os participantes de la encuesta.

Figura 4. Dénde esta ubicada la competencia
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José Maria Tarrago, vicepresidente g ecutivo de Ficosa International, S.A., destaca:

«Las pymes catalanas del mercado de automocion tienen que internacionalizarse.
Hay tres factores que hacen una internacionalizacion inevitable. Primero, si no se
internacionalizan, su volumen de ventas autométicamente va a bgjar por la saturacion
del mercado nacional. Segundo, e fabricante exige cada vez més flexibilidad de sus
proveedores. Un gjemplo: e fabricante produce la furgoneta x en Turquia, pero la
vende en € mercado alemén. La consecuencia es que e nivel de calidad en Turquia
debe ser e mismo que en Alemania. &Y como lo consigue? Los mismos proveedores
estdn en ambos paises. Ser capaz de hacer una propuesta globa hoy es una ventgja
competitiva clave. Y tercero, si no cubres una necesidad del cliente en otro mercado,
por gemplo en Polonia, otro proveedor cubrira esta necesidad. Y alargo plazo esta
empresa puede convertirse en una amenaza en tu propio mercado.»

KPMG considera que en un entorno cambiante como en el que se sitla la economia
catalana, las pymes deben ser conscientes de que las ventajas competitivas de antafio no son
las mismas que las actuales, ni las de futuro.

Las pymes deben tener en cuenta en su estrategia de negocio que las ventajas
competitivas cambian con € mercado y que deben disponer de modelos de negocio
suficientemente flexibles para adaptarse ala nueva situacion econdmica global y alos nuevos
retos de futuro.

En este sentido, la identificacion de nichos de mercado, clientes actuales y
potenciales, productos sustitutivos, nuevos model os de negocio, dependencia de proveedores,
rigidez de la estructura de costes y tomas de decisiones, capacidades de innovacion, inversion
y financiacion, determinaran el desarrollo de una estrategia de adaptacion que permitira
afrontar con éxito los retos futuros.

4. Prevencion decrisis

En el apartado anterior se ha descrito e entorno cambiante en el cual se enmarca la
pyme catalana y la necesidad de reflexionar sobre su modelo de crecimiento y su
competenciareal.

El siguiente apartado del estudio abarca el tema de la prevencion de crisis en la pyme
catalana.

Toda prevencién pasa por tener bien definida una estrategia empresarial, estrategia
centrada y orientada a aquellos procesos en los cuales se tengan ventajas competitivas y se
pueda aportar valor.

Toda estrategia competitiva debe, asimismo, contemplar factores como:
internacionalizacion, formacion continuada, innovacion, integracion y flexibilidad financiera
y operativa

La opinién de los expertos aporta un componente cualitativo a las respuestas de los
encuestados sobre estos temas.



4.1. Internacionalizacion

En la Ultima década, la internacionalizacion se ha convertido en una actividad mucho
mas diferenciada y de importancia crucial en términos de competitividad y ha dejado de ser
mera exportaci on/importacion.

La exportacion/importacion no debe ser entendida como una mera transferencia de
mercancias, sino que dichas actividades deberian contemplar cooperaciones con
clientes/proveedores en términos de desarrollo de productos o de tecnol ogias.

Alianzas, inversiones y clusters con empresas extranjeras representan nuevas formas
de intercambio de conocimientos y de tecnologia y deberian ser contempladas en las
estrategias de internacionalizacion de | as pymes catalanas.

Algunos datos del Observatory Report 2003 nos muestran que € 63% de las pymes
europeas no estan internacionalizadas; e 18% utilizan proveedores extranjeros como Unica
forma de internacionalizacion; un 6% utilizan Unicamente la exportacion como forma de
internacionalizacion, y e restante 13% poseen una subsidiaria o utilizan diversas formas
de internacionalizacion.

Segun los resultados de la encuesta comentados con anterioridad, €l mercado de las
pymes catal anas tiene un caracter mayoritariamente local.

En este sentido, se ha preguntado a las pymes catalanas en qué zonas geogréficas
piensan invertir en los proximos cinco afios. Mas de dos tercios de los encuestados prevén
invertir en Catalufia, € 25% de los participantes prevé invertir en e resto de Espafia, y en
tercer y cuarto lugar figuran China y Europa oriental, con e 17% y 14% de encuestados,
respectivamente.

Figura 5. Mercados deinversiéon
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Otros mercados de interés para las pymes catalanas son: Senegal, Oriente Medio,
Norte de Africa, Portugal y Turquia. Es de extrafiar que sdlo un encuestado sefiale su interés
por Turquia, uno de los mercados emergentes que ofrece mayor potencia de crecimiento en
los préximos afios.
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Cabe destacar una correlacion entre el tamafio de la empresa y e nivel de
internacionalizacion. Del 45% de encuestados que prevé un crecimiento localizado solamente
en Catalufia, un 60% tiene una facturacion anual de entre 10 y 25 millones de euros. De
aquellos participantes que planifican inversiones en el mercado chino, un 65% factura mas de
25 millones de euros anuales. En Europa oriental esta cifraaln es mas alta, un 72%.

El sector més internacional, de acuerdo con los resultados de la encuesta, es el de la
automocion. Un 60% de los encuestados pertenecientes a sector de la automocién prevén
inversiones en Europa oriental o en China.

El Grupo Ficosa, como experto a que se le ha solicitado opinion, internacionalizo su
negocio afinales de los afios ochenta. José M2 Tarrago, vicepresidente gjecutivo, nos explica
cuades fueron los principales retos de entonces y qué consgjos puede dar a las pymes que
guieran abordar actualmente su internacionalizacion:

«Fundada en 1949, Ficosa era una pyme en 1986 que facturaba 36 millones de euros
anuales. Casl todas las ventas las generdbamos en Espaiia o Portugal. Nuestra ventgja
siempre ha sido intentar prever e futuro. Asi previmos que con la entrada a la Union
Europea los responsables de compras en Espafia desaparecerian a medio plazo.
Tomamos una decision estratégica de invertir en oficinas comerciales con personal
nativo en Alemania, Francia, Italia y Reino Unido, con € objetivo de darnos a
conocer en las sedes de los fabricantes europeos. Tardamos aproximadamente dos
anos en recibir € primer pequefio pedido, y dos afios mas para acabar desarrollando €l
producto. Con mucha suerte, veriamos e primer euro al cabo de cuatro afios. Asi,
el reto principal era convencer alos inversores para gque tuvieran confianza en nuestro
plan estratégico. Nueve afios mas tarde contamos con ventas anuales de 195 millones
de euros y facturamos un 70% fuera de Espafia. En 1995 repetimos esta estrategia de
crecimiento en e &mbito global. En 2000 ya generdbamos ventas anuales de 593
millones de euros. Este crecimiento ha sido financiado mayormente con deuda alargo
plazo mediante un “ pool” de bancos y con dos ampliaciones de capital. El Instituto
Catalan de Finanzas (ICF) y € Ingtituto de Crédito Oficial (ICO) dan soporte al
crecimiento de una pyme.

»Desde € afio 2001 estamos afrontando el nuevo reto de extraer la maxima eficacia
de nuestra organizacion global en términos de desarrollo, produccion y compras. Los
cinco centros de 1+D+i estan cerca de los centros de decision de los fabricantes en
Barcelona, Estados Unidos, Francia, Alemania e Italia. Los productos de bajo valor
anadido los fabricamos en paises de mano de obra mas barata, como Polonia. Los
componentes de alto valor afadido los producimos donde €l personal estd mas
cualificado. Compramos los componentes donde conseguimos €l mejor precio. En
Corea y China tenemos joint-ventures, en India estamos presentes con una planta
propia de produccion. Nuestro nuevo plan estratégico prevé ventas anuales de 1.000
millones de euros en 2008 y estamos en & buen camino.

»Nuestro modelo de crecimiento internaciona ha funcionado bien, pero cada caso es
particular. Espero que nuestra historia pueda animar a otras pymes catalanas para
lanzar a corto plazo una internacionalizacion del negocio.»
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4.2. Innovacion
Otro de los factores atener en cuenta en la estrategia competitiva es lainnovacion.

Segun Eusebi Cima, en Catalufia las empresas pueden hacer poco por sus propios
medios en el aspecto de |+D+i:

«Nuestro tejido de pymes es de empresas muy pequefias, que con Sus propios recursos
poca cosa pueden hacer. Creo que existe en Catal ufia una gran confusion sobre lo que
es la innovacion y sobre como utilizarla para obtener ventajas competitivas. La
innovacion es, en parte, cuestion de ideas, de imaginacion, pero es, cada vez mas,
cuestion de organizacién, de procesos y de cultura. Para innovar se necesitan tres
cosas. fuentes tecnol 6gicas de base, dinero dispuesto a arriesgar y un entorno propicio
para que los emprendedores y empresarios con ideas se arriesguen.

»En e mundo hay dos grandes modelos que generan “territorios’ propicios para la
innovacién. Ambos modelos tienen como fuentes tecnolégicas de base grandes
proyectos de inversién en conocimientos (publicos y privados). Si en Estados Unidos
se ha desarrollado un alto nivel de innovacién en tecnologias de la informacion y en
biotecnologia en los Ultimos treinta afios, es gracias a la existencia de proyectos como
la NASA, Internet (gército americano) o la CDC (Center for Desease Control) de
Atlanta, por poner tres giemplos paradigméticos. Alrededor de estos proyectos que
estén generando conocimientos valiosos continuadamente, se mueve €l dinero y los
emprendedores, que encuentran un terreno propicio, socialmente muy bien visto, para
arriesgarse. En Catalufia hay dinero con ganas de invertir y emprendedores, pero
tenemos pocos proyectos importantes (de nivel internacional) que actien como
fuentes de conocimiento, unas condiciones legislativas que penalizan el éxito y unas
condiciones sociales que penalizan e fracaso, lo que frena a dinero y a los
emprendedores. Le pondré un ejemplo extraordinariamente representativo: en Cecot,
patronal que presido, hemos desarrollado y promovido la primera red de Business
Angels virtual de Espafia, BANC, con extraordinario éxito. En Estados Unidos,
cuaquiera de los Angels se hubiera mostrado orgulloso de dar publicidad a su
actividad. Aqui no hemos conseguido que ninguno de ellos quiera publicitar su
nombre.»

No obstante, los gobernantes en Catalufia estan dispuestos a cambiar la cultura
corporativa catalana hacia la innovacion, como nos explica Agusti Segarra i Blasco, director
del CIDEM dela Generalitat de Catalunya:

Al hablar de prevencion de crisis en Cataluiia es imprescindible abarcar €l tema de la
innovacion. Usted estd actualmente llevando a cabo e nuevo plan de innovacion de
la Generalitat de Catalunya. ¢Cudl es el objetivo de este proyecto y qué beneficios aportara a
las pymes en Catal ufia?

«Asi es, en las actuales condiciones competitivas de los mercados, cada vez son mas
las empresas que apuestan por la innovacion y el cambio. No obstante, todavia son
pocas las empresas catalanas que han incorporado la innovacion como un elemento
central en su estrategia competitiva. Es por esto que la politica industrial en Cataluiia
debe fomentar que los recursos tecnoldgicos, organizativos y humanos necesarios
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para incorporar mejoras en los productos existentes estén a acance de un nimero
cadavez mayor de empresas.

»El CIDEM disefio y gecutd € Plan de Innovacion de Catalufia 2001-2004 con el
objetivo de reforzar la capacidad innovadora de las empresas catalanas. Este plan esta
llegando a su fin y aunque se han obtenido algunos resultados positivos, éstos han
sido insuficientes y todavia queda mucho camino por recorrer.

»Por todo esto estamos definiendo € nuevo Plan de Investigacion e Innovacion de
Cataufia 2005-2008, mucho mas ambicioso [...] con € objetivo de posicionar € tgido
empresarid cataan entre los més innovadores de Europa. Este nuevo plan nace con la
voluntad de crear y consolidar e Sistema Catalan de Innovacion, es decir, € sstema de
ciencia, tecnologia e innovacion: empresas, Administracion, infraestructuras de soporte a
lainnovacion, sistema publico de 1+D y € entorno.

»El fondo de estainiciativa es |la estrategia de Lisboa que se puso en marcha en marzo
de 2000 con €l objetivo de convertir la Union Europea en la economia més dinamica
y més competitiva del mundo de aqui a 2010. Un pilar clave de este programa es la
creacion de un ambiente innovador y de investigacion.

»L0s ges estratégicos de este plan son € fomento de la innovacion, la transferencia
de conocimientos y tecnologia, la internacionalizacion y localizacion industrial, y las
medidas de apoyo legales, laborales y fiscaes que incentiven la inversion en
innovacion.»

Incidiendo en el tema, se preguntd a Agustin Segarra: ¢Qué papel jugarén las ayudas
publicas en el plan de la Generalitat de Catalunya en relacion con lainnovacion?

«El CIDEM vy la Secretaria de Industria y Energia han apostado fuerte por los
proyectos empresariales de investigacion, desarrollo e innovacion poniendo a
disposicion de laindustria 24,2 millones de euros en varias lineas de subvencion.

»Asimismo, también estamos desarrollando una red de centros tecnoldgicos mas
enfocados a las necesidades empresariales que permita superar € déficit de
infraestructuras tecnol 6gicas existente.

»Paralas pymes en Catduiia, ofrecemos varias ayudas directas para proyectos de I1+D+i:
proyectos de investigacion industrid, de desarrollo e innovacién tecnol égica, de innovacién
en gestidn de procesos y disefio industria, de inversién indudtrid en sectores dtamente
expuestos a la competencia internaciond, proyectos empresarides en sectores estratégicos
como € aeroespacid, farmacéutico, productos dimentarios tecnol 6gicamente avanzados y
de produccién de maquinaria para las energias renovables, y proyectos conjuntos para la
formacidn de agrupaciones con persondidad juridica propia. Las intens dades maximas de
las subvenciones oscilan entred 15y e 50% de los gastos ddl proyecto, en funcion de cada
unadelaslinessy de tipo de gasto.

»En & ambito de los incentivos fiscales para actividades de 1+D e innovacion
tecnoldgica, €l CIDEM destinaré este afio 300.000 euros para asesorar a las empresas
catalanas. Es una realidad que las empresas catalanas utilizan poco estos incentivos y
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gue una de las causas detectadas es la inseguridad juridica. Es por esta razon que
desde e CIDEM hemos llevado a cabo varias acciones: vamos a subvencionar |os
informes que certifican los gastos de [+D+i para asegurar la aplicacion de
deducciones en el impuesto sobre sociedades, hemos editado una guia 0 manual sobre
la aplicacion de estos incentivos con gjemplos préacticos-reales, estamos impartiendo
talleres de formacion dirigidos a empresas y asesores fiscales, y hemos realizado un
proyecto piloto de estructuracion de las actividades de |+D e innovacion tecnologicay
aplicacion de incentivos.»

Sin embargo, la visién de nuestros encuestados en cuanto a las ayudas que pueden
obtenerse de la Administracion para proyectos de |+D es bastante desfavorable, aduciendo
complgjidad en su tramitacion y desconocimiento de las ayudas, como se puede observar en
laFigura6.

Figura 6. Ayuda publica para proyectosde | +D
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Por otra parte, nuestros encuestados identifican diversas amenazas para €l crecimiento
sostenible, entre las que destacan la competenciay lafalta de innovacion (véase Figura 7).

Figura 7. Amenazas para €l crecimiento sostenible
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Con estos datos, y considerando que mas del 70% de los encuestados prevé invertir
menos del 5% de sus ventas anuales en proyectos de |+D+i en los préximos cinco afos, se
pregunt6 a Agustin Segarra: ¢cree usted que esta cifra sera suficiente para que las Pymes en
Catalufia puedan tener ventajas competitivas en relacion con los nuevos competidores?

«En Cataluiia, con datos del afio 2002, invertimos en investigacion y desarrollo un
1,27% del PIB. Esta cifra esta bastante por debajo de la media europea, 1,99%, y por
tanto en Catalufia vamos a tener que realizar un gran esfuerzo por parte del entorno
publico y empresarial para conseguir un cambio cultural hacialainnovacion.

»No sdlo la innovacion tecnoldgica es innovacion, también es innovadora aquella pyme
que abre nuevos caminos en la logistica, en las compras y ventas, en la gestion de los
recursos humanos, etc. La apuesta por e disefio es un gemplo para una cultura
innovadora y creativa. Es nuestro objetivo conseguir una cultura innovadora transversal
en todos los sectores. La innovacion tiene una dimension individua —innovan las
empresas—, pero también una dimension colectiva—atmosfera 0 ambiente innovador. Las
empresas aprenden ainnovar y se benefician de los efectos externos que se generan en los
entornos més creativos e innovadores, ésta serd la verdadera ventga competitiva de
nuestras empresss.»

José M@ Tarragd apoya esta vision de una cultura innovadora y manifiesta su absoluta
necesidad:

«Para redlizar 1+D en € sector de automocion necesitas masa critica. Ningun sector
ha visto el mismo nivel de concentracion en los Ultimos afios. En e afio 1992, en la
linea de producto de retrovisores, Ficosa tenia ocho competidores en Europa, cinco en
Estados Unidos, dos en Japon y uno en Corea. En 2002 habia cinco importantes en €l
mundo, dos de ellos en Japon.

»Las pymes no tienen los recursos para investigar en nuevas tecnologias. Pero en
Catalufia hay plataformas de investigacion que estén dispuestas a ayudar alas pymes.
Pienso en las universidades y 1os centros tecnol 6gicos. Mediante instituciones como
el CIDEM, la Administracion da soporte a proyectos de 1+D. Sin embargo, no tiene
sentido invertir igua en todas las empresas. Si Catalufia quiere mantener su
competitividad debe invertir en tecnologias futuras y sostenibles. Hoy Catalufia juega
en laprimeradivision y los rivales son otros. Las empresas tienen que adaptarse a este
nuevo campo. Es cierto que los costes de ingenieria siguen mas bajos comparados con
otros paises europeos como Alemania, Francia e incluso Italia. Ahorala calidad de la
infraestructura debe subir también.

»QOtra solucion frente a la falta de masa critica pueden ser las colaboraciones entre
pymes que ofrecen productos complementarios. Pero este proceso exigira un cambio
cultural fundamental en las direcciones de las empresas.»

4.3. Integracion

El gran escollo, tanto en proyectos de internacionalizacién como en proyectos de
investigacion y desarrollo, es e tamafio medio de la pyme catalana. La necesidad de una
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masa critica que permita afrontar tales proyectos nos hace pensar en estrategias de
integracion empresarial.

Preguntando a los empresarios como crecer, los resultados de la encuesta muestran
gue las empresas més grandes presentan una mayor flexibilidad para adoptar estrategias de
crecimiento. Del 18% de encuestados que piensa en adquisiciones como via de crecimiento,
un 78% tiene una facturacion anual de mas de 25 millones de euros, siendo las empresas mas
activas en adquisiciones, segun los resultados de la encuesta, las del sector de gran consumo
y distribucion.

Las alianzas estratégicas y las joint-ventures son las vias més adoptadas por las pymes
catalanas para penetrar en nuevos mercados como Asia, Estados Unidos o Europa oriental.

Los resultados de los encuestados en relacion con la estrategia de crecimiento
considerada por |os empresarios se muestran en la Figura 8.

Figura 8. Estrategia de crecimiento
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Tradicionalmente, las alianzas se han entendido como la interaccion entre sociedades
independientes con un fin especifico que comprende mas de una actividad. Pero las dianzas
deben también interpretarse en términos de cultura empresariad, orientacion persona del
empresario y de su habilidad paramitigar € miedo a perder autonomia.

Cerca dd 50% de las pymes europeas establecen dianzas tanto formaes como no
formales, destacando en los primeros lugares del ranking: Finlandia, Noruega, Idandia,
Dinamarcae Italia. Espafiafiguraen € antepenultimo lugar, por encimade Alemaniay Portugal.

Las principaes motivaciones para la cooperacion entre las pymes europeas son € acceso
a nuevos mercados, aumento de la oferta de productos, acceso a conocimiento y tecnologia,
capacidad productiva adiciond y reduccion de costes.

En & 80% de los casos, la mayoria de las dianzas de las pymes europeas se redlizan con
uno o dos socios y en € mismo pais. La combinacion de un nimero reducido de socios con
relacion estable alargo plazo, y lafluidez de la comunicacion, conducen a unas alianzas estables
basadas en |a confianza,
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Cataufa posee varios grupos de Pymes e ingtituciones relacionados con determinados
sectores, geogréaficamente cercanos y conectados por caracteristicas comunes y complementarias.
Ejemplos de dllo son | os sectores de automocion, quimica o textil.

Dentro de la encuesta se pregunt6 a los participantes si creian que la concentracion de
empresas y organizaciones de soporte gque pertenecen a un mismo negocio —cluster en
palabras de M. Porter— podria generar ventajas competitivas para sus integrantes. La gran
mayoria esta convencida de que si se producen ventgjas. Un 10% de las empresas tienen
dudas.

Figura 9. ¢Generan ventajaslos clusters?
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En concreto, se duda:

- De lafactibilidad de gjustar el concepto a las necesidades de ciertos sectores, como
por ggemplo el delamaderay e mueble.

- Decdémo medir € beneficio paralosintegrantes del cluster.

— De como hacer prevalecer entre las empresas del cluster la consecucion del beneficio
mutuo (win-win).

- De la dependencia de las relaciones personales entre las empresas del cluster y, en €
peor caso, del recelo profesional que pueda existir entre los integrantes.

Teniendo en cuenta € reto de la internacionalizacion, una ventgja clave del concepto
cluster es e aumento de lamasa critica de losintegrantes. Les falta a numerosas pymes catdlanas
estamasacritica, y € concepto de cluster puede ser una solucion.

En cuanto alo de participar en unainiciativa de cluster, un 67% responde negativamente,
algo que en principio parece contradictorio con su consideracion previa de que € cluster aporta
ventgas. Una de cada cinco empresas no ha formado parte de una iniciativa de este tipo, pero
estan interesadas en saber mas sobre e tema. Un 11% confirma haber participado en iniciativas
concretas.
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4.4. Formacion

En € competitivo y complgo entorno econdmico actud, € capita humano es € motor
dd crecimiento y de la competitividad. La escasez de mano de obra cudificada en diferentes
paises y sectores se haidentificado como d principal obstaculo para e crecimiento econdmico.

De hecho, la formacién del capitad humano representa, para € 50% de las pymes
europess, parte de su estrategia de negocio.

Entre las razones aducidas paralainverson en formacion en empresa europea aparecen:
los cambios en las tecnologias, cambios en la estructura organizativa empresarial, incremento de
la internacionaizacion de los mercados, las dificultades para contratar nuevo personal
cuaificado, € enveecimiento progresivo de la poblacion europea y la incapacidad del sistema
educativo de los gobiernos de los Estados miembros para satisfacer los requerimientos de la
empresa privada.

Segun los expertos, en e ambito de laformacion la pyme catalana afronta sobre todo un
reto cultural. Eusebi Cima nos expone que «los conocimientos evolucionan constantemente y,
consecuentemente, se vuelven obsoletos. Por tanto, lo relevante no es una determinada
formacion, sino d desarrollo de la capacidad de aprendizaje de forma continua. Y eso depende de
varios factores. Por un lado, del desarrollo de las habilidades propias para € aprendizgje y, por
otro, de la actitud ante los conocimientos. En Cataluiia, en ambos aspectos estamos muy | os del
optimo. Ni nuestros nifios y jovenes estan aprendiendo a agprender, ni nuestros cuadros
profesionales en general muestran una actitud totalmente activa hacia € aprendizage continuo.
Los empresarios, por nuestra parte, tampoco estamos exentos de responsabilidad. Todavia hay
algunos que consideran que dedicar una parte de la jornada de trabajo a aprender es una pérdida
de tiempo».

Simén Rosado Sanchez, Secretario de Accion Sindical, Comision Obrera Naciond de
Catdufa, indica que «a razon de la dedocalizacion de ciertas empresas y sectores a otras
regiones es @ coste més bgjo de la mano de obra. Por tanto, Catalufia ya no tiene esta ventgja
competitiva que tuvo antes'y que provocd en su dia que numerosas empresas extranjeras viniesen
aqui. Para dar una solucion a esto se debe aumentar € nivel de productividad, para mantener
nuestra competitividad. Dicho aumento de productividad exigird amplias inversiones en
infraestructuras, conocimientos, 1+D, etc. Teniendo en cuenta el nivel actua deinversion en estas
areas y la fdta de planificacion estratégica, tengo dudas de que la pyme catd ana esté preparada
para € futuro. En lugar de esto, actuamente los administradores intentan mantener bgos sus
niveles de costes mediante € trabgjo tempora y las horas extraordinarias. Como dato, hay que
decir que d 32% dd trabgjo en Catalufia corresponde a trabgjo temporal. Esta Situacion provoca
efectos negativos en la productividad empresaria: poca identificacion de los empleados con la
empresa, falta de formacion del persona y una organizacion ineficiente».

45. Flexibilidad financiera

4.5.1. Recursos de financiacion

De acuerdo con los resultados de la encuesta, la financiacion de las pymes catalanas
revela ciertos aspectos acerca de la competitividad de las mismas. Los productos y medios de
financiacién que aplican pertenecen, en su mayoria, d conjunto de financiacién clésica
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Figura 10. Recur sos definanciacién
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En @ conjunto de la financiacion externa, las pymes suelen acudir a los productos
edténdares y conocidos como: las lineas de crédito, préstamos, descubiertos o créditos
hipotecarios. Leasing y factoring, aun perteneciendo a los productos financieros clasicos, no
parecen tener, de acuerdo con los datos de la encuesta, |la misma difusion en Cataufia que en €
resto de Europa, y esta misma tendencia se observa con productos financieros més nuevos e
innovadores, como € capital riesgo. La Tabla 1 ilustra € estado emergente de mercado de

Crédito bancario

Factoring
Préstamos hipotecarios
Capital neto

Créditos con garantia real
Oferta publica de acciones

private equity en e que se encuentra Espaiia.

Fusiones y adquisiciones
Créditos sindicados
Acciones sin derecho de voto

Tabla 1. Inversiones de private equity en 2002

En billones de euros | Porcentaje
Reino Unido 104 37,7
Francia 59 214
Italia 2,6 9,4
Alemania 2,5 91
Escandinavia 2,2 8,0
Benelux 2,1 7,6
Espania 1,0 3,6
Otros 0,9 3,3
Total 27,6 100,0

Bonos convertibles

Warrants

Emisién de bonos

Titularizacién
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Por otra parte, los productos financieros como créditos sindicados, OPA, bonos, €tc., no
suelen ser aptos parala pyme debido a su tamafio reducido en volumen de activos y ventas.

¢Cudles son las razones por las que la pyme catdlana no accede a otros productos
financieros? Aparte del posible impacto ded marco lega impositivo, hay primordia mente dos
factores clave: por un lado, € desconocimiento de las alternativas financieras, y por otro lado, €
dificil acceso a productos adaptados a sus caracterigticas.

Este desconocimiento y esta fdta de gama de productos financieros especificos podrian
tener un impacto sustancia —agravado por las exigencias de Basilea IlI— con respecto a la
competitividad de lapyme catalana.

4.5.2. Basileall

El futuro reglamento bancario de Basilea Il podria endurecer los requisitos para la
obtencion de financiacion por parte de las empresas. En un futuro préximo, los financiadores
exigiran alas empresas una planificacion operativa y financiera mas sdlida que en la actualidad.
Un 39% de | os encuestados ya ha acusado un cambio en larelacion con sus entidades financieras,
plasmado en unareduccion de plazos y en un incremento burocrético.

Entre 1998 y 2001, & endeudamiento de la empresa catdana aument6 de un 30,2% a un
38,3%" y, COMO CONSecUeNnci a, |a gestion de |os recursos externos y sus riesgos son un importante
elemento a considerar en relacion con lafutura competitividad de las pymes catal anas.

No es extrafio que & 63% de los encuestados no conozcan € acuerdo de Basilea ll, ya
gue se trata de un tema muy reciente. El 26 de junio de 2004 fue aprobado por & Comité de
Basilea é Nuevo Acuerdo de Capitales conocido como Baslea |1, que desarrolla las actuaes
Normas Prudenciaes de 1988 conocidas como Basileal.

Es e resultado de cinco afios de trabgjo entre & comité, a cual pertenecen los bancos
centrales de las principal es economias mundiaes, € sector bancario y académicos especializados
en e temadelasupervision bancaria

A este respecto, cabe sefidar que e gobernador del Banco de Esparia es € presidente de
dicho comité desde febrero de 2003.

Los objetivos de Basilea Il son conseguir que las entidades crediticias, en @ ambito
mundial, operen con una cuantia de capita adecuada alos riesgos asumidos, asegurando su hivel
de solvencia, mejorando su estabilidad, su funcionamiento y su transparenciainformativa.

Bésicamente, Basilea || se centra en @ cdculo del riesgo de crédito que asumen las
entidades crediticias. A mayor riesgo, mayor consumo de recursos propios. Por tanto, € core de
Basileall esmgorar la gestion de sus riesgos, basicamente crediticios.

Por primera vez se dgja a cada entidad bancaria autonomia para la calificacion crediticia
de sus clientes a través de los denominados “ratings internos’, autonomia que, sSin embargo, debe
estar supervisaday aprobada por cada banco central nacional.

Findmente, se incorpora € denominado “riesgo operaciona”, definido como € «riesgo
de sufrir pérdidas debidas alainadecuacion o al error de procesos, personas 0 sistemas internos».

! Generalitat de Catalunya: Informe anual de la empresa catalana, 2002.
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Aparte de los aspectos de supervision de las entidades bancarias y la mejora de la
gestion de riesgos, Basilea |l tendréa un importante efecto en la empresa. Por primera vez se
deja a las entidades bancarias autonomia para calificar a sus clientes, y esto significa que las
empresas no financieras se veran afectadas en cuanto a la evaluacion del crédito que les
conceden: en otras palabras, € “volumen de financiacién” obtenido y € “precio a pagar” por
el prestatario 0 “primade riesgo”.

Basilea Il no es un documento que afecta solo a sector bancario, sino que tiene un
impacto en cualquier tipo de empresa no financiera, ya que, con independencia de su nivel de
negocio, serd valorada por las entidades crediticias de una forma mas sistemética y con
mayores niveles de objetivizacion. Por tanto, cualquier empresario «debe conocer de qué
formava a ser evaluada su empresa, ya que el volumen de los fondos a prestar es limitado vy,
por tanto, dependiendo de su calificacion crediticia, |la empresa podra obtener un mayor
volumen de fondos y a un precio méas competitivo.

Con Basilea Il toman nuevo vigor conceptos tales como la “prima de riesgo” a pagar
por €l prestatario de acuerdo con su calificacion.

A este respecto, cabe sefidar el buen tratamiento de las pymes obtenido en Basilea ||
respecto al consumo de recursos propios de |as entidades crediticias.

Considerando la “probabilidad de impago” del prestatario, los métodos de evaluacion
crediticiatienen en cuenta:

= Sus estados financieros.

» Sus datos de comportamiento no solo con su entidad crediticia, sino con € sistema
econdémico y financiero en su globalidad.

» Losdatos cudlitativos de su gestion empresarial.

En € libro «Basilea II — Una nueva forma de relacién banca-empresa», se presentan
gjemplos précticos de como efectlia la entidad crediticia dichos calculos y le sirve como guia
practica de como tiene el empresario que gestionar su estrategia empresarial, financiera y
contable, que debe adaptarse en los proximos afios a unas reglas de juego distintas y mucho
mas transparentes.

En este gpartado, cabe destacar la inclusion de un capitulo dedicado a las Normas
Internacional es de Contabilidad (NIC) que, aprobadas en 2003, serén de aplicacion paratodas las
empresas en 2007. Estas normas contables, coincidentes en € tiempo con las normas
supervisoras de Basilea |1, tendrén un efecto en € modo de presentar |0s estados financieros y en
latransparenciaexigida

Se encuentra pues la empresa ante dos procesos paral el os:
= Laarmonizacién contable.

= Suevaluacion crediticia

Con una fecha de aplicacion, en lamayoria de los casos en 2007, pero teniendo en cuenta
que sus “fundamentos’ se empiezan a aplicar ya por las entidades crediiticias.

Ante esta redidad, € empresario debera adecuar sus procesos internos, sus modos de
actuacion con € sstema financiero y econdmico en generd a unas normas de actuacion mucho
mas sensibles que en la actualidad. No cabe esperar unos “hechos providenciaes’ que impidan la
implantacion de este nuevo marco de actuacion financiero y contable.
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El acuerdo no se pone en marcha hasta 2008. No obstante, por razones de cambios en los
procesos —por g emplo, en la gestion de riesgos—, la banca debe empezar aprepararse ya.

Figura 11. Relacion con la banca
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La implementacion de Basilea Il no es inmediata, sino en € periodo 2006-2008, pero
las entidades bancarias ya estan recogiendo las series estadisticas de sus clientes, base para
elaborar |os correspondientes ratings. Hay que pensar que Basilea |, en algunos casos, obliga
a tener series estadisticas con una antigiiedad de siete afios. Actualmente, las entidades
financieras espafolas estan mostrando mucho interés por la banca-empresa, que en mi
opinién es consecuencia de que constituye el core de su actividad.

Basilea II, de forma indirecta, intensifica este mutuo conocimiento. Es posible que
Basilea |l sea una de las causas del mayor rigor en la concesion de créditos a pymes, ya
gue en agun otro pais europeo, por ggemplo Alemania, los bancos han advertido a las pymes
de losimpactos de Basilea Il en sus relaciones.

La llegada de Basilea Il podria provocar la innovacion de nuevas formas de
financiacion para las pymes. Como ya se ha mencionado, las entidades financieras estén
mostrando mucho interés por su relacion con las empresas en general y con las pymes en
particular. Por tanto, Basilea Il seria un perfecto driver de innovacion tanto en productos
como en procesos de financiacion para las empresas. Existe un interés generalizado en ver de
gué forma las entidades financieras europeas reaccionaran frente ala llegada de Basilea |l en
términos de busgueda de nuevos instrumentos y formas de financiacion de las pymes.

La opinién de Javier 1. Peyra, director del Area de Andlisis y Gestion del Riesgo de
“laCaixa’, respecto a impacto de Basilea Il en las pymes catalanas, es la siguiente:

«En mi opinién, e nuevo acuerdo de Basilea Il no sera perjudicial para la pyme en
genera ni, por tanto, para la catalana. Lo que si aportara Basilea |l es una forma de
gestion del riesgo distinta para las entidades financieras, que incidird en los controles
de ciertos clientes. Pero no veo cambios estructurales significativos, a menos en €
corto plazo.

»En primer lugar, la prima de riesgo y el capita econémico del deudor ya es
considerado, por muchas entidades, en la gestion del riesgo y en la determinacion de
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sus tarifas. El experto ya aplica diferenciacion en sus precios en base a riesgo del
acreditado. Por otra parte, €l andlisis experto sigue siendo el pilar fundamenta de la
gestion de los riesgos, eso si, ayudado con todas las herramientas que vienen
propiciadas por Basileall.

»Paralelamente, aunque aflore més e riesgo a nivel de cada empresa concreta,
Basilea |l reconoce claramente la diversificacion del riesgo en el segmento de las
pymes, por lo que sus exigencias de consumo de recursos propios en las entidades
bajardn en muchos casos un 30%.

»Y por ultimo, la introduccién de Basilea Il se hara de forma paulatina. A principios
de 2007, probablemente sOlo unas pocas entidades financieras entrardn en los
sistemas mas avanzados de determinacion de sus requerimientos de recursos propios.

»Adicionamente, un factor clave, a veces poco comentado, en € coste para la
financiacidn de una pyme, es la eficiencia en los procesos de gestion de los riesgos por
parte de las entidades financieras. Procesos robustos, pero a su vez agiles y eficientes,
permiten poder trabajar con precios mejores. Ello quedaraincentivado con Basileall.»

4.6. Flexibilidad operativa
4.6.1. Procesos de control de competitividad

Para incrementar 1os niveles de competitividad en € mercado es indispensable que las
empresas andicen continuamente € entorno macroeconémico, su mercado actua y potencid, y
su Situacion interna, desde @ punto de vista de adecuacion de la organizacion y la estrategia a
dichas variables externas. Daos sobre potencides amenazas como: entrada de nuevos
competidores, nuevas tecnologias, productos sugtitutivos, etc., asi como un andlisis de las megjores
précticas internas, aportan informacion de ato vaor afladido parala gestion estratégica

El 44% de las empresas encuestadas reconoce que ha recurrido aguna vez a
asesoramiento de consultores externos. Las ventgjas de una revison independiente y externa
residen en laobjetividad e independencia que ésta puede aportar frente ala propia organizacion.

Figura 12. Control de competitividad
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4.6.2. Medidas operativas de optimizacion

Una economia globalizada requiere poder disponer de organizaciones flexibles y
adaptadas a cambio. Determinados aspectos dependeran de la legalidad de cada pais (por
giemplo, la regulacion laboral, acuerdos de libre comercio, etc.), pero otras deberian ser
tratadas internamente por la empresa.

Aquellas medidas operativas que pueden ser adoptadas estédn directamente
rel acionadas en muchas ocasiones con la posibilidad de hacer que determinados costes varien
en funcion de niveles de actividad.

En cuanto a la posibilidad de reducir los costes fijos y variables de las pymes
encuestadas, aproximadamente el 50% admiten que son medidas de optimizacion factibles.

Figura 13. Ahorros de costes variables Figura 14. Reduccion de costesfijos
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Politicas ligadas a organigramas que claramente determinen responsabilidades, que
faciliten la comunicacion y latoma de decisiones, con unos procesos definidos, con un uso de
la automati zacién adaptado a sus caracteristicas y con una gestion del conocimiento y de los
recursos que prime el aporte de valor, determinaran la competitividad futura de una empresa.

Factores como la falta de tiempo, la inercia o la falta de andlisis global raentizan la
toma de decisiones en este sentido, acciones que de realizarse redundarian, en la mayoria de
los casos, en mejoras en las rentabilidades a corto plazo.

4.7. Opinion de los expertos

A continuacion se presenta la vision de relevantes personalidades de la economia
catalana sobre cdmo prevenir lacrisis en las pymes catal anas.



24

Eusebi Cimai Mollet, presidente de FEPIME (Federacio d Empresaris de les Petites i
Mitjanes Empreses a Catalunya)

«Creo que e elemento clave es la agilidad. Tenemos €l tgido que tenemos, y S
alguna ventaja tiene ser pequefio, es que te permite reorientar tu negocio mucho mas
rapidamente que a una empresa grande. Pero hace falta que la legislacion te permita
en la préctica desarrollar esa flexibilidad. Hace mas de cinco afios que |os empresarios
del sector textil estdbamos “clamando en el desierto”, anunciando la crisis que se nos
avecinaba. Puedo ensefiarles articulos e informes del sector de los ultimos tres afios
que asi lo demuestran. Nuestras Administraciones y los interlocutores sociaes
comienzan a reaccionar ahora, bastante tarde en mi opinion, aunque podria haber sido
todavia peor. Hace falta mucha mas rapidez en la reaccién y tomar decisiones de
forma mucho mas expeditiva de lo que lo estamos haciendo. Espero que lo que ocurre
en el sector textil sirva de ggemplo para € futuro. Hemos de concienciar a la sociedad
de que lo relevante no es mantener unos puestos de trabajo de empresas 0 sectores
determinados, sino establecer una dinamica de creacion de empleo que compense
siempre con creces las pérdidas que se van a producir. Pero, en definitiva, creo que en €
conjunto de mis respuestas atodas las preguntas estan las claves para prevenir lacrisis.

- Unaeconomiadiversificada.
- Unasinfraestructuras de primer nivel y eficazmente interconectadas.
- El fomento de la cultura del aprendizaje continuo.

- La atraccion de grandes proyectos publicos y privados de desarrollo de
conocimientos base.

- El fomento del crecimiento de nuestras empresas.

- La creacion de un entorno socia que no penalice €l fracaso y que estimule el
interés de nuestros jovenes por las carreras internacional es.

— La redefinicién de nuestro modelo legidativo en materia fiscal, labora y
administrativa, de manera que permita a las empresas utilizar la agilidad en la
toma de decisiones efectivas y que no penalice el potencia de éxito en las etapas
tempranas de la vida de |as empresas, frenando a los emprendedores.»

Agusti Segarrai Blasco, director del CIDEM (Centre d'Innovacié i Desenvolupament
Empresarial), Generalitat de Catalunya

«En mi opinidn existen tres factores clave:

»Primero, en Catalufia las pymes deben ser capaces de adaptarse al nuevo entorno de
un mundo global. Ello exige una flexibilidad tecnol6gica y organizativa, una mejora
continua en la gestién de los recursos humanos y un mayor esfuerzo en la
internacionalizacion de nuestros negocios. SOlo s Catalufia se dota de un tejido
productivo flexible a los cambios que experimenten los mercados y es capaz de
transformar el conocimiento en innovacion empresarial, podrd, no solo prevenir crisis,
sino también hacer frente alos retos futuros.
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»Segundo, en Catalufia las pymes deben seguir meorando en los campos de
capacitacion y aprendizaje. Ambos puntos son cuestiones de cambio cultural, pero
son ingredientes impresci ndibles para una economia innovadora.

»Tercero y Ultimo, tenemos que mejorar la cooperacion entre empresas. El 50% de las
empresas que han participado en este estudio tienen una facturacion anual de entre 10
y 25 millones de euros. En muchos casos, a estas empresas les falta la masa critica
para implementar nuevos procesos de produccion o para internacionalizarse. El
negocio del dia a dia se convierte en una preocupacién que no deja tiempo para
planificar y para € cambio estratégico, € cual es evidentemente inevitable para
asegurar la sostenibilidad del negocio. Cooperaciones entre empresas, por gemplo
compras compartidas, pueden ser un medio para compensar esta desventaja.»

José Maria Tarrago Puyoal, vicepresidente g ecutivo, Ficosa I nternational, S.A.
«Desde mi punto de vista, son dos claves: internacionalizacién e innovacion.

»No sabemos s podemos mantener la mano de obra en Catalufia. En € futuro
debemos fabricar productos més sofisticados, tenemos que cumplir con otras
necesi dades que exigen una mano de obra mas cualificada, debemos crear otro tipo de
trabgjo. Pero en cualquier caso, la deslocalizacién puede ocurrir. Especiamente, los
productos muy sensibles a precio sin ventaja en la logistica, se fabricardn en otros
sitios. Ademas, € peso del coste fijo sube. Por todo eso, para las empresas solo queda
unaopcion: crecer fuera del mercado nacional.

»El segundo aspecto es la innovacion. El coste de mano de obra solo es un factor. Si
conseguimos mejores precios para € material que usamos, si optimizamos el control
de calidad, s ahorramos tiempo de produccion, también baja €l coste de produccion y
sube la productividad.

»Una cosa es la teoria, pero en la vida rea hay que motivar a la gente para que
participe en la creatividad. Los jefes de planta deben servir de model o de pensamiento
innovador. Ellos tienen que cuestionar todos |os procesos e incentivar mejoras en 1os
mismos. Nadie sabe de los problemas de produccion mejor que € que produce. En
nuestra empresa hemos lanzado e programa ACE —Avanzar con éxito—, que es una
plataforma para incentivar mejoras de procesos. Hemos creado una cultura
innovadora que ha facilitado un equipo dispuesto a ser mejor que la competencia. Esta
culturaes laclave parael éxito futuro de Ficosa.»

Simoén Rosado Sanchez, Secretario de Accion Sindical, Comision Obrera Nacional de
Catalufia

«Larespuesta no sdlo hace referencia alas pymes, sino atodas las empresas. Con esto
quiero decir que o bien estas en e mercado (productos competitivos, personal
formado, ventajas competitivas, diversificacion de clientes, etc.), o bien no estas en el
mercado.»

Javier 1. Peyra, director del Area de Andlisisy Gestion del Riesgo de “la Caixa”

«En mi opinidn, hay cinco ingredientes muy importantes para mantener un negocio
sostenible en Catalufiay en general:
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1. »Unapolitica corporativa orientada al servicio de los clientes y compartida por
toda la organizacion. Asi, por gemplo, en las entidades financieras, donde en
muchos casos |0s servicios y los precios son muy similares, sdlo una excelente
calidad de servicio permite diferenciarnos. En la pyme es también un tema
crucial: atender prontamente a las demandas del mercado con la mayor calidad
de servicio posible.

2. »Productos de calidad. Conseguirlo requiere un buen equipo directivo,
profesionalizado, y una buena formacion de la plantilla. El producto "del
monton” tiene mas riesgo de ser deslocalizado.

3. »Una gestion eficiente de costes es un factor clave. Los procesos y ratios de
eficiencia de costes deben ser seguidos muy de cerca. Esto a veces exige
impulsar e dimensionamiento de la empresa, y buscar su internacionalizacion
comercia y productiva.

4. »lLa apertura de mercados exige mencionar un aspecto a menudo olvidado,
pero que tiene cierta importancia: € inglés como idioma empresarial. Més a
menudo de lo que seria deseable, sobre todo comparativamente con otros
paises, nos resulta bastante mas dificil vender en e resto de Europa que dentro
de Espana. Es necesario un esfuerzo formativo para que se produzca un avance
en este sentido. El negocio siempre es un tema de relaciones interpersonales, y
guien no puede comunicar incluso "sentimientos”, tiene dificil vender.

5. »Finalmente, deben adaptarse las actitudes a nuevo entorno econémico en el
gue la gran competitividad y dinamismo implican la necesidad de trabajar cada
vez con maés intensidad creativa. Hay que plantearse cada mes, cada afio, como
un reto. Ha de existir un "motor” interno en cada empleado que le permita
crear, y hay que buscar, favorecer y premiar esta creatividad en todos los
niveles de laempresa.»

5. Gestion decrisis

Una vez que la crisis se manifiesta, las opciones de actuacion son limitadas. En
situaciones altamente criticas a veces es necesario “dar un paso atrés para poder dar dos
adelante’. En este sentido, cuando la mejor opcidn es desinvertir, suele existir una estrategia
Optima para cada caso especifico. El conocimiento y andlisis de las diferentes opciones
facilitan la Optima resolucion de estos interrogantes.

Una de las primeras medidas en cuaquier caso de crisis econdmica, que se identifica
con dificultad, es para hacer frente a los pagos, es ganar la confianza de todos |os interesados
en referencia a la sostenibilidad del negocio. Se trata de informarles de los factores que han
Ilevado € negocio ala crisis, las opciones que tienen y los riesgos gque existen con cada una
delas dternativas.

5.1. Sefialesde alerta

Las crisis desembocan en problemas de tesoreria, pero éstos no aparecen de repente.
La degradacién suele ser gradual y las sefiales de alerta pueden detectarse antes de que la
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situacion sea critica. En este sentido, no suele haber una Unica causa que explique una crisis,
sino la combinacion de varios factores interrel acionados.

Figura 15. Sefialesde alerta
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La encuesta realizada nos indica que los directivos de las pymes asocian situaciones
de crisis con reduccion de ventas o altos volumenes de costes fijos, principamente. Estos
indicadores derivan siempre en tensiones de tesoreria:
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- Dificultades para generar suficiente tesoreria mensual para hacer frente a los pagos
recurrentes, como néminas, proveedores de materias primas, etc., deberian hacernos
reflexionar sobre causas y medidas de equilibrio a adoptar.

- Dificultades en la obtencion y renovacion de lineas de crédito. Se trata de una sefial
de alerta no gestionable y objetiva. Las entidades financieras, tal y como muestra la
opinién del experto que se detalla a continuacion, tienen sus sistemas de deteccion de
riesgos ligados a la liquidez. Cuando ésta se manifiesta, la gestion del problema se
suele complicar.

Javier |. Peyra, director del Area de Analisisy Gestion del Riesgo de“la Caixa”, explica
cOmo esta entidad detecta una situacion critica en e cliente cor porativo:

«A través del andlisisindividualizado y de los sistemas internos seguimos de cerca €l
devenir econémico de nuestros prestatarios. Los ratings internos son instrumentos
especiadmente Utiles. Los estados financieros son su principa pilar, y se pueden
obtener bien directamente de la empresa, bien del Registro Mercantil.
Adicionalmente, las entidades tenemos sistemas de aerta automatica, generados a
través del tratamiento informético de las diferentes bases de datos, internas o externas.
De entre estas Ultimas, cabe destacar € papel de la Central de Informacion de Riesgos
del Banco de Espafia. De ella pueden detectarse incumplimientos con terceros, €
ofrecimiento de garantias reales, €l cierre de lineas por parte del sistema, la existencia
de disponibles suficientes y su variacion, y otros muchos aspectos.
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»En cualquier caso, cuando se trata de pymes, es cruciad mantener una relacion
personal y estrecha entre entidad y empresario. Esta vinculaciéon facilita e
seguimiento econdémico experto del prestatario y permite paralelamente ofrecer un
mejor servicio a la empresa. La filosofia de las entidades no ha de ser simplemente
"dar créditos’, sino involucrarse con las empresas y sus objetivos.»

5.2. Medidas operativasy financieras

En el caso de que las sefidles de alerta se hayan disparado, existen ciertas medidas
financieras y operativas para, en caso de ser implantadas a tiempo, ayudarnos a gestionar la
crisis.

Las medidas financieras son, bésicamente, la gestion, optimizacion y estricta
monitorizacion de latesoreriay la renegociacion de deudas bancarias.

Las medidas operativas pasan por la optimizacion de la estructura y, en su caso, la
redefinicion del modelo de negocio de acuerdo con las caracteristicas actua y futura del
mercado.

5.2.1. Medidas financieras

Con respecto alatesoreria, |a primera medida a adoptar es su estabilizacion.

Para ello es preciso realizar un control exhaustivo de la tesoreria, que conlleva la
confeccion de previsiones realistas semanales y su estricto seguimiento, asi como analisis de
las desviaciones.

En paralelo, se deben iniciar gestiones encaminadas a retrasar pagos y anticipar
cobros. Todo ello debe complementarse con acciones dirigidas a la optimizacion del capital
circulante (gestion de los almacenes).

En la encuesta se ha preguntado a las pymes qué medidas financieras estéan adoptando
en situaciones de crisis de tesoreria:

Figura 16. M edidas financier as de optimizacion
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Los resultados de la encuesta sefidan que mas dd 60% de las pymes catalanas dicen
monitorizar y optimizar la evolucién financiera de su negocio mediante controles de cash-flow y
proyecciones de tesoreria. El 49% de los encuestados dice utilizar medidas de optimizacion del
capitd circulante, y un 35% aboga por € anticipo de cobros y diferimiento de pagos.

Una vez la situacion esta analizada en el corto y medio plazo, se puede analizar €
efecto de medidas de reduccion de costes, mejora de mérgenes, venta de activos u otras que
permitan disefiar un plan robusto a presentar a entidades de crédito.

Figura 17. Renegociacion de deuday condiciones
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Entre los encuestados, solo un 46% opina que la renegociacion de deuda es una
medida factible a aplicar para la reestructuracion financiera de la empresa. Sin embargo, la
renegociacion de la deuda puede ser facilmente alcanzable si la tension de tesoreria se ha
producido por una circunstancia puntual y laevolucion del negocio es viable.

Otra accion a considerar es cambiar la estructura de financiacion de la empresa
acudiendo a nuevos accionistas, private equity, etc., o que permitiria reducir costes de
financiacion.

Se ha consultado a los encuestados sobre las posibilidades de reducir los costes de
financiacion.

Figura 18. Reduccion de los costes de financiacion
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Laposibilidad de reducir costes financieros viene determinada por:

a) La posibilidad de conseguir recursos propios que permitan la financiacion
internadel crecimiento de la empresa, disminuyendo |os gastos financieros.

b) La posibilidad de estructurar pagos conforme a la generacion de liquidez
permitira optimizar la utilizacion del disponible, disminuyendo los gastos
financieros.

c¢) Sin embargo, la dependencia de la sociedad de una entidad financiera, o
aquélla entrando en un proceso que puede desembocar en crisis (caida de
ventas, rigidez de costes), hard que los costes de financiacion sean
dificilmente manejables.

Las empresas con una estructuracion financiera basada en préstamos y créditos
bancarios con amortizacion mensual ven como poco factible la estructuracion de
vencimientos conforme ala generacion de liquidez.

Aquellas que acuden a financiaciones més especificas a su sector, pueden gestionar
vencimientos en relacion a su generacion de liquidez.

Figura 19. Estructurar los vencimientos conforme a la generacion de liquidez
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Javier |. Peyra expone cOmo se gestionan los riesgos de incumplimiento de compromisos en “la
Caxa’:

«El proceso empieza ya antes del primer incumplimiento. El objetivo es detectar un
posible problemalo antes posible y tratar de encontrar soluciones. Cuando se produce
el primer incumplimiento, normal mente responde a problemas o impagos puntuales, y
suele haber recuperacion de la situacion de normalidad. La clave es la proximidad de
nuestro interlocutor con la pyme y un servicio profesional, a fin de encontrar la mejor
solucion para ambas partes.

»El proceso reviste una especia gravedad alos noventa dias del impago, coincidente con
la reclasificacion contable de dudoso y la necesidad de efectuar provisiones especificas.
Nuestra filosofia es, dentro de una légica ortodoxia de riesgos, encontrar lamegjor saida
posible para el deudor. Lared de oficinas, ayudados en algunos casos por especidistas de
gestion de morosidad junto con los andistas, examinan la Stuacion en términos
deviabilidad de empresa, y s conviene se plasma en un pacto de repago de ladeuda. La
gestion de la morosidad tiene adgo de "arte', y hay que tener en cuenta las
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particularidades de cada caso. También es cierto que como entidad financiera debemos
velar por la "solvencia' de nuestras inversiones y, por tanto, una vez detectado que €
negocio del deudor no es sostenible, buscamos cortar larelacion crediticia»

Toda la gestion de las situaciones de crisis de tesoreria viene determinada por la
recuperacion de la credibilidad frente a las entidades financieras y los acreedores.

De las pymes encuestadas, € 60% ve factible la recuperacion de la credibilidad de su
empresa a corto plazo frente alas entidades financieras.

La credibilidad puede ser répidamente recobrada por laempresa si la crisis se gestiona

con transparencia, afrontando la preparacion y defensa de un plan que justifique las causas y
presente medidas para solucionarla.

Figura 20. Recobrar la credibilidad frente a las entidades financieras
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5.2.2. Medidas operativas

En una situacién de crisis deben combinarse medidas financieras con medidas
operativas, encaminadas tanto a la optimizacion de la estructura organizativa como a la
redefinicion potencial del modelo de negocio.

Acciones como cambios en las estructuras organizativas, mejoras en 10s procesos y
automatizacion de tareas, seleccion e implementacion de mejores practicas, eliminacion de
funciones duplicadas, entre otras, son medidas dirigidas a la optimizacion de la estructura
de laempresa.

El enfoque en actividades core, es decir, impulsar aquellas actividades, lineas de
negocio, productos o servicios en los que la empresa dispone de ventajas competitivas, es una
de las posibles medidas en situaciones de crisis que afectan directamente a modelo de
negocio. Este tipo de reestructuraciones conllevan el redimensionamiento de la organizacion
y, normamente, desinversiones, ventas de activos, reducciones de personal, etc.

Es importante realizar un adecuado andlisis de las posibilidades de emprender este
tipo de acciones, concretarlas en un plan de accion y, sobre todo, priorizarlas en funcion de
indicadores coste-beneficio-tiempo.

En relacion con € tipo de medidas operativas emprendidas en situaciones de crisis, €
73% de los encuestados han realizado andlisis de procesos con € objeto de mejorar la
operativa de su empresa y reducir costes. La mitad de las pymes encuestadas han buscado
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laoptimizacion operativa a través de la automatizacion de tareas, y tan solo un tercio
contestan haber realizado un andlisis y posterior seleccion de mejores practicas y/o un
redisefio de la estructura organizativa de la empresa. Por Ultimo, menos de una cuarta parte
de las pymes encuestadas han detectado posibilidades de externalizacion de alguno de sus
Servicios.

Figura 21. Medidas oper ativas de optimizacion
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Un 51% de las empresas ve factible o muy factible la reestructuracion de su plantilla.

Figura 22. Lareestructuracion de plantilla
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Las reestructuraciones de plantilla son medidas que deberian aplicarse Unicamente
cuando el andlisis del mercado, competitividad y productividad, asi 1o determinen.

Una reestructuracion de personal solo para reducir costes, sin consideraciones
estratégicas y personales, puede acabar con e capital intelectual de la empresa, llevando ala
misma a una situacion de no retorno.

Simén Rosado Sanchez, en su funcidn como Secretario de Accidon Sindical, Comision
ObreraNaciona de Catduiia, nos explicad papd que desarrollae sindicato parasuperar lacriss:

«En € caso tipico, actuamos como bomberos para apagar € fuego. Falta una politica
proactiva por parte del empresario, ya que éste no quiere reconocer que esta en una
situacion critica hasta que es demasiado tarde. En muchas pymes falta una vision
amplia de la situacion econdémica global que ayude a prevenir lacrisis.
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»Nos damos cuenta en muchas de estas situaciones que no existe un plan estratégico.
Los empresarios prefieren actuaciones a corto plazo, como la suspension de contratos,
basadas méas en el pragmatismo gue en otra cosa.

»Por esto, como primera medida nosotros exigimos un andlisis de la situacion
econdmica. Hay dos formas de crisis: la coyuntural y la estructural. Si la empresa
afronta un problema estructural, como podria ser un producto obsoleto, nuestra
posicion es diferente que en unacrisis coyuntural.

»Nuestro objetivo es pactar un convenio (ERE) que permita una solucion aceptable
para e empleado. Los empresarios manifiestan que una reestructuracién cuesta
demasiado y que se podriainvertir este dinero para superar la crisis. Nosotros estamos

convencidos de que abaratando e despido no resolveriamos nada, ya que no
erradicariamos el problema especifico.»

Figura 23. Venta de actividades/unidades secundarias

1% gop

42%

O Poco factible M En absoluto E Muy factible [ Factible

El 91% de las empresas encuestadas opina que la venta de actividades/lineas de

negocio y la venta de activos son opciones poco 0 nada factibles para la reestructuracion
operativa de una empresa. Como ya se ha comentado, en situaciones de crisis, € andlisis de
las diferentes lineas de negocio, de sus margenes y de sus previsiones de crecimiento, puede
dar lugar a la identificacion de actividades secundarias, poco interesantes para €l negocio
actual, pero con alto potencial de realizacion frente aterceros interesados.

El 52% de las empresas encuestadas responde negativamente a la posibilidad de la

venta de activos como medida operativa de gestion de crisis. Sin embargo, la venta de activos,
en una situacion de redefinicion estratégicay de enfoque en actividades clave, puede permitir la
generacion de cga suficiente para afrontar los costes de reestructuracion y asi contribuir a
saneamiento del balance de |a sociedad.

Figura 24. Venta de activos
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Apéndice

M etodologia del estudio

Este estudio estd basado en el andlisis y desarrollo de los resultados de una encuesta
remitida a 2.500 pymes catalanas —de la que se han recibido 156 respuestas— y su
interpretacion a través de la opinion de cinco profesionales provenientes de varias entidades
de amplio reconocimiento en el mundo empresarial catalan.

La encuesta fue remitida durante el mes de junio de 2004 a los primeros € ecutivos de
2.500 peguefias y medianas empresas catalanas con una facturacion comprendida entre 10 y

100 millones de euros.

L a encuesta constaba de 23 preguntas en torno a cuatro grandes temas:

[ ]
e Expectativas de crecimiento y forma de expansion.
e Financiacion.
e Medidas adoptadas parala prevencién de crisis.
L os encuestados

Tipo de empresa

El 61% de los encuestados son empresas familiares. Esta distribucion es representativa
del tejido de la empresa catalana, donde el 65,6% de las empresas son familiares?. El segundo
grupo con mayor participacion en este estudio es € colectivo de empresas multinacionales.
Estas representan un 28% de la totalidad de |os participantes.

40%

Figura 25. Tipo de empresa
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Ventas anuales

Cerca ddl 50% de las empresas encuestadas facturan entre 10 y 25 millones de euros
anuales. El 83% facturaentre 10 y 75 millones de euros anuales.

Figura 26. Ventas anuales
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NUmero de empleados

El 50% de las empresas encuestadas cuenta con una plantilla inferior a los cien
empleados. El 79% tiene plantillas de entre 1 y 250 empleados. El promedio en Catal ufia son
59,8 empleados®.

Figura 27. Namer o de empleados
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Sectores

El 56% de los encuestados indicaron €l sector en que su sociedad opera. En total, este
estudio esta basado en las respuestas de empresas de 23 sectores, siendo los de mayor
participacion el de laautomocion, la construccion y el mercado quimico-farmacéutico.

3 CIDEM: «L’ Empresa Familiar a Catalunya», 2004.
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Tabla 2. Sectoresrepresentados en la encuesta

Automocion 10 6%
Construccion 10 6%
Quimica y farmacéutica 9 6%
Comercio al por mayor 7 4%
Comercio al por menor 5 3%
Material electronico y eléctrico 5 3%
Siderurgia y metalurgia 5 3%
Textil y calzado 5 3%
Alimentacion 4 3%
Productos metélicos y minerales 4 3%
Maquinaria y equipo mecéanico 3 2%
Medios de comunicacion y editoriales 3 2%
Papel y artes graficas 3 2%
Servicios a empresas 3 2%
Informéatica 2 1%
Madera y muebles 2 1%
Agricultura, ganaderia y pesca 2 1%
Bebida 1 1%
Material de transporte 1 1%
Petréleo y derivados 1 1%
Plastico y caucho 1 1%
Transporte 1 1%
Otros 1 1%
Sin indicar 68 44%
Total 156 100%




37

L os expertos

Ademas de los resultados de la encuesta, este estudio ha contado con la opinion de
cinco profesionales procedentes de la banca, los sindicatos, la patronal, € gobierno
autonémico, la empresa'y KPMG, que nos han facilitado su opinion acerca de la situacion
actua y futura de las pymes en Cataluiia, y las medidas éptimas para afrontar 10os nuevos
retos.

Eusebi Cimai Mollet Agusti Segarrai Blasco Simén Rosado Sanchez
Presidente de FEPIME Director del CIDEM, Secretario de Accion Sindical,
(Federacio d Empresaris de Generalitat de Catalunya Comisién Obrera Nacional
les Petitesi Mitjanes Empreses (Centre d'Innovacio i de Cataluiia (CC.00.)
a Catalunya) Desenvolupament

Empresarial)

José M@ Tarrag6 Pujol Javier |. Peyra

Vicepresidente ejecutivo Director del Areade Andlisis

FicosaInternational, S.A. y Gestion del Riesgo de la
"Caixa’

Con este estudio se ha querido poner a disposicion de los lectores una herramienta de
reflexion para la adopcion de medidas que aseguren la competitividad de |as pymes catalanas
en el largo plazo, algo que, atendiendo a caracter emprendedor de las mismas, seguramente
se cumplira.



