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Informe sobre las Empresas Gacela Aragonesas 2013-2018

1. INTRODUCCION, ALCANCE Y OBJETIVOS DEL INFORME

Aragén, segun los datos del Directorio Central de Empresas del INE
(Instituto Nacional de Estadistica), en el afio 2020 contaba con 90.682
empresas activas (*). El 95% de estas empresas no superaban el ta-
mafo de microempresa, es decir, hasta 9 empleados. Al igual que ocu-
rre en el tejido empresarial de Espafia, en Aragén hay una gran
concentracién del nimero de empresas en el tramo de menor empleo.

Es recurrente la afirmacién en los informes y estudios de la OCDE,
la Unidn Europea y entidades nacionales como el Ministerio de Indus-
tria, Comercio y Turismo o el Banco de Espana, asi como en numero-
sas investigaciones del ambito académico, la afirmacién de que, en
promedio, las empresas de mayor tamafio tienden a ser mas produc-
tivas, entérminos de valor afiadido por empleado. Lo que se ha venido
trasladando a un claro interés en fomentar el crecimiento de las em-
presas, tanto a nivel publico como por parte de las organizaciones sec-
toriales representativas y el propio tejido empresarial.

En el Instituto Aragonés de Fomento se ha venido estudiado desde
hace tiempo la supervivencia de las nuevas empresas que se crean a
través de los servicios de apoyo desde el afio 2008. En estos afios
hemos constatado que las iniciativas que reciben apoyo tienen una
mayor probabilidad de supervivencia a los 5 afios de su creacién. En
todos los estudios realizados, cuando menos, esta supervivencia su-
pera en 20 puntos porcentuales a la media de supervivencia que pu-
blica el INE para el total nacional.

Pero aunqgue estas inicativas empresariales tengan una mayor
grado de consolidacién no muestran una mayor crecimiento en cuanto
a tamafio que el resto. Esto nos ha llevado a tratar de profundizar en
el conocimiento de las empresas que si consiguen crecer en el mismo
periodo de tiempo de 5 afios. Son las denominadas empresas Gacela.

Las Empresas de Alto Crecimiento (High Grow Companies) y parti-
cularmente las denominadas Gacelas han despertado un profundo in-
terés desde que se identificaron en el estudio Cognetics (Birch et al.,
1994) debido a la relacién directa encontrada entre la creacién de em-
pleo, el dinamismo econdmico y la existencia de esta tipologia de em-
presas (en EEUU serfan responsables del 70% del nuevo empleo creado
segun dicho informe). Esta evidencia se ha constatado en otros estu-
dios del dmbito europeo en los que estas empresas con crecimientos
superiores al 20% a lo largo de tres afios demuestran estar detrds de
la creaciéon de empleo y del desarrollo econémico y social donde operan
(Erkko Autio, Werner Hdlzl, 2008; Michael Anyadike-Danes, Karen Bon-
ner, Mark Hart and Colin Mason, 2009; Dave Vallierea and Rein Peter-
son, 2009; Global Report Entrepreneurship Monitor 2019/2020).

Para los intereses del presente informe nos hemos centrado en las
empresas aragonesas de alto crecimiento denominadas Gacelas,
aquellas que tienen hasta cinco afios de existencia. La limitacién in-
troducida por los criterios de segmentacién, la propia del dmbito ge-
ografico y las especiales circunstancias en que se ha desarrollado el
informe han marcado desde el primer momento un mayor cardcter
descriptivo al mismo que no ha pretendido ofrecer un andlisis de va-
lidez y significacion estadistica, sino alcanzar conclusiones vélidas ba-
sadas en la evidencia aportada por el andlisis de los datos y los
testimonios y opiniones de los emprendedores.

Los objetivos del informe han sido:

- Identificar las Gacelas PYMES en Aragoén y determinar su evolu-
cion y sus pardmetros mds significativos.

- Identificar las mejores prdcticas que las caracterizan y que po-
drian ser los factores causales de su rendimiento y crecimiento.

- Encontrar patrones comunes de operatividad entre las empresas
estudiadas.
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- Articular los factores encontrados en términos de Procesos de
gestiéon y Competencias profesionales que favorezcan la adapta-
cién de conocimientos al resto de empresas del ecosistema em-
prendedor de Aragén.

Aprovechamos para expresar nuestro mas sincero agradecimiento
a aquellos emprendedores y emprendedoras que, a pesar de las difi-
ciles circunstancias que hemos atravesado provocadas por la pande-
mia creada por la Covid 19 y el confinamiento, han tenido la
generosidad y el sentido de la responsabilidad para ofrecer informa-
cién valiosa a nuestra investigacion sobre sus negocios y proyectos.
Ha sido un placer poder observar de cerca su talento, determinacién
e iniciativa.

Instituto Aragonés de Fomento
(*) EI' INE en su metodologia estadistica no incluye determinados CNAE, como las em-

presas del Grupo A del CNAE 2009 que corresponden a los sectores de Agricultura, ga-

naderia, silvicultura y pesca, por ejemplo.
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2. ASPECTOS METODOLOGICOS

Informe sobre las Empresas Gacela Aragonesas 2013-2018

2.1. Delimitar el concepto Empresa Gacela

Existen diversidad de definiciones en la literatura cientifica no exentas
de confusién y contradicciones. Para el informe hemos adoptado la
definicién elaborada por Eurostat-OECD segun la cual Gacela es ague-
lla empresa de Alto Crecimiento con hasta 5 afos de existencia que
experimenta un crecimiento superior al 20% interanual a lo largo
de un ciclo de tres afios ya sea en sus ingresos o en el nimero de
trabajadores y que tiene como minimo 10 empleados al inicio de
dicho ciclo (Eurostat-OECD, 2007).

Este concepto es el adoptado por Europe INNOVA de la Comisién
Europea (Addressing Challenges for High-Growth Companies, 2008 )
y la mayoria de los estudios consultados que aportan informacién va-
lida para los objetivos de nuestro estudio (Cotec, 2017,Miguel Palacios
Ferndndez, Ivdn Angel Garcia Mufioz, 2008. Albert Bravo Biosca, 2010.
Michael Anyadike - Danes, Karen Bonner, et al., 2010).

2.2. Criterios de segmentacién

En nuestro informe se ha establecido como criterio adicional de seg-
mentacién de las Gacelas poseer la condicién de Pyme tal como se
recoge en las directrices de la Comisién Europea (EC, 2015). Con ello
se ha pretendido conocer mejor las empresas de alto crecimiento j6-
venes gue pueden estar mds préximas en estructura, capacidades y
motivacién a las empresas que participan en programas de empren-
dimiento y creacién de empresas y del ecosistema emprendedor ara-
gonés en general. Esta condicién de Pyme, ademds de reducir la
muestra considerablemente, nos ha obligado a adoptar como criterios
los ingresos por explotacién acumulados del 70% en el ciclo de tres
afios para minimizar la distorsién estadistica que procede de las osci-
laciones anuales que suelen producirse en los ingresos y en el nimero
de trabajadores de empresas jévenes.

Finalmente, se ha segmentado el estudio durante el periodo temporal

de 2013-2018 por motivos de alcance, actualidad y validez de la infor-
macion, estableciendo tres ciclos de comparacién gue nos permitieran
detectar a las Gacelas (2013-2016, 2014-2017 y 2015-2018).

2.3. Métodos de obtencién de informacion

Se han empleado las siguientes fuentes de informacion para la obten-

cién de los datos:

- Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SABI) que constituye la
mayor base de datos financieros de empresas en la actualidad
(2.600.000 de Espafia y 800.000 de Portugal). Esta ha sido la
fuente empleada para identificar y segmentar las empresas de la
muestra.

- Entrevistas personales de entre 90 y 120 minutos realizadas por un
consultor senior a los maximos directivos de las empresas.

- Encuesta Estructurada en la que se obtuvo informacién cuantitativa
y cualitativa en relacion a las siguientes dimensiones:

- Origenes de la empresa

- Composicidn societaria

- Caracteristicas y capital intelectual de los emprendedores.

- Proceso de planificacién estratégica

- Estructura y planificacién financiera

- Recursos humanos

- Mercados en los que operan

- Proceso de [+D+l

- Predisposicién a la transferencia de conocimiento y buenas practi-
cas.

Tras un primer contacto telefénico y una respuesta favorable a co-
laborar, la encuesta fue enviada a las empresas para su valoracién y
preparacién. Posteriormente el consultor ha cumplimentado la en-
cuesta durante la entrevista.
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- Encuesta Estructurada para Clientes/Proveedores de las empre-
sas en version espafiola e inglesa a través de la cual se ha buscado
informacién relevante sobre:

- Empleabilidad inducida
- Innovacién (I+D+l) inducida
Ambas dimensiones se explicardn mds detenidamente.

2.4. Caracteristicas de la muestra

Se han identificado 61 empresas de Alto Crecimiento (3 se repiten en
dos ciclos) en Aragoén de las cuales 44 son Gacelas Pyme, aungue
para el andlisis cualitativo se han considerado 36 que cumplen los cri-
terios de segmentacién definidos. EI Grafico 1 recoge la distribucién
de las mismas segun los ciclos de estudio.

27 27

ALTO CRECIMIENTO GACELAS GACELAS PYME

2013-2016 [ 2014-2017 I 2015-2018

Gréafico 1- Empresas de Alto Crecimiento y Gacelas Aragén

Si escogemos el afio 2018, el de mayor nimero de empresas de
alto crecimiento y Gacelas identificadas, vemos que representan el
0,60% v el 0,42% del total de empresas con 10 o mds trabajadores

en Aragén ese afio (4.487), un porcentaje muy alejado del 6% que
suele reflejarse en estudios del nuestro y otros paises (NESTA, 2009
y Cotec, 2017).

Las empresas de alto crecimiento y las Gacelas Pyme identificadas
representan el 0,26% y el 0,08% del empleo acumulado durante los
tres ciclos en Aragén y un 0,45% vy el 0,17% del PIB de la Comunidad
Aragonesa como se refleja en la Tabla 1. Estas cifras nos aportan una
clara dimensién del dinamismo de las empresas Gacelas que muestran
crecimientos sostenidos en ingresos y empleo a lo largo de los tres ci-
clos.

2016 2017 2018 Acumulado
EMPLEOS 2.038 652 1753 W mm 4443
INGRESOS* 195€ 106€ 173¢ um e
Gacelas  EMPLEOS 227 348 859  __ mm 1434
Pyme \eresost 4e 38¢€ 102¢ 180¢€
EMPLEOS** 554 566 574 1.694

Aragén — =um I
pIB* 34.215€ 35.676 € 37.038€ 106.929 €

Tabla1- Datos de empleo e ingresos de explotacion *,** Instituto Aragonés de Estadistica.

Las Gacelas tienen de media 71y 30 trabajadores respectivamente
alolargo de los tres ciclos (Gréfico 2), lo que proporciona una idea de
su extraordinario interés en materia de empleo (baste recordar que
el 83% de las empresas espafiolas tienen menos de 2 trabajadores
segun datos del Instituto Nacional de Estadistica - INE).

En cuanto al grado de especializacién sectorial de las empresas de
alto crecimiento (EAC) aragonesas se confirma la tendencia obser-
vada en otros estudios y pertenecen a una amplia diversidad de
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MEDIA MEDIANA MEDIA MEDIANA
EAC GACELAS Pyme
2013-2016 [ 2014-2017 I 2015-2018

Grafico 2 - Empleados por tipo de empresa y ciclo

sectores que van de la hosteleria / restauracion, sector agroindustrial
(ambos muy significativos), distribucion comercial, construccién, fa-
bricacién de maquinaria, sector tecnoldégico, metallrgico, aerondutico,
etc. Abarcan dmbitos de actividad muy diversos y la presencia de las
tecnoldgicas es menos significativa de lo podria parecer con relacién
al nimero de iniciativas nuevas en este dmbito.
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3. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS GACELA ARAGONESAS

3.1. Andlisis previo

El objetivo del presente analisis previo es observar el comportamiento
de las empresas Gacela Aragonesas, identificadas en los tres ciclos de
referencia (2013 a 2018), en los indicadores econémico - financieros
seleccionados por el equipo de proyecto. Los datos han sido extraidos
del Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI), la misma fuente
de informacién empleada para la segmentacién e identificacién de las
empresas Gacelas anteriormente.

Los indicadores comprenden cinco dimensiones bdsicas de las em-
presas: descripcién de actividad, evolucién del empleo, crecimiento
en ingresos de explotacion, rentabilidad y endeudamiento. La combi-
nacién de las cinco ofrece una informacion significativa a modo de
instantdnea de las empresas Gacela durante los ciclos particulares
(2013-2016, 2014-2017 y 2015-2018) y en conjunto (2013-2018).

Parainterpretar los datos de la parte Econémico Financiera deben
tenerse en cuenta dos importantes factores:

- En primer lugar, el andlisis que hemos realizado ofrece informa-
cién de las empresas gacelas aragonesas indentificadas en tres ciclos
temporales pero estas empresas son diferentes en cada ciclo (solo
dos repiten una vez) y por tanto lo que expresan las grdficas son ins-
tantdneas en cada ciclo del grupo de gacelas, no la evolucién de una
empresa en diversos ciclos de tiempo.

- En segundo lugar, los datos de las grdficas como se indica expre-
san la evolucién de la Tasa del Ratio por ciclo temporal no la evolu-
cién del ratio en los tres ciclos de tiempo.

Los niveles de analisis de los datos obtenidos en cada indicador se
presentan, cuando es significativo y posible, en tres dimensiones: Evo-
lucién experimentada por el indicador a lo largo de cada ciclo de cre-
cimiento y de la totalidad de empresas Gacela, expresado en términos
de promedio. La evolucién que ha manifestado el indicador compa-
rando el comienzo del primer afio y el final del dltimo en el ciclo de
crecimiento. Ello permite valorar en cada ciclo y en la totalidad el cam-

bio experimentado por los indicadores desde que empiezan a crecer
las empresas hasta el Ultimo afio del ciclo. Comparacién con indica-
dores nacionales que sirvan de referencia y orientacion.

3.2. Sectores de actividad
La variabilidad de sectores de actividad es manifiesta entre las em-
presas Gacela Aragonesas como se puede observar en el Gréfico 3.

DISTRIBUCION DE EMPRESAS GACELAS ARAGON POR ACTIVIDAD (%] - n = 44

Servicios a las empreses y a la comunidad 9% (n=4)
Transporte de pasajeros 2% n=1)
Hosteleria y restauracién 14%(n=6)
Distribucisn de alimentacitn 7%(n=3]
Venta al por mayor de materiales de desech 5% (n=2)
Comercio electronica 2% [n=1)

Comercio al por menor 5% (n=2)

Servicios de mantenimienta e instalaciones 1% n=6)
T%(n=3)

Disribucidn de material eléct

5% (n=2)
Fabricacidn y distribucidn de productos industriales 16%([n=7)
Fabricacion y venta de productos alimneterios 9%(n=4]

Explotacidn y produccion agricola 7% n=3)

Gréfico 3 - Distribucién de Gacelas por actividad

Para su confeccién hemos organizado la informacién que ofrecen el
CNAE vy los Grupos principales agrupando las empresas por activida-
des con mayor significacién y contenido practico. En el Anexo B, re-
cogemos la totalidad de los CNAE y Grupos principales de las
empresas y una breve descripcién de los mismos.

Atendiendo al nimero de empresas hay tres actividades que des-
tacan con claridad: fabricacién y distribucién de productos industriales,
servicios de mantenimiento e instalaciones industriales/comunitarias
y hosteleria/restauracién. El segundo grupo lo componen empresas
de cultivo, fabricacién, venta y distribucién de productos alimentarios,
construccién y servicios a las empresas y la comunidad. El resto de
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actividades mantienen un peso similar, dentro de la dispersién ya

mencionada.

Esta distribucién cambia mucho si atendemos al volumen de ingre-
sos acumulados que estas empresas han generado durante sus ciclos
de crecimiento como muestran la Tabla 2 y el Gréfico 4.

Actividad Ingresos acumulados por ciclo
Explotacidn y produccién agricola 14.104M € 3%
Fabricacion y venta de productos alimentarios 65.770M€  12%
Fabricacidn y distribucidn de productos industriales T3796M €  14%
Distribucidn de material eléctrico 76738M € 15%
Construccion de obra pdblica, vivienda y residencial 90.14IME  T1%
Serv. de mantenimiento e instalaciones industriales y comunitarias 48.83TM € 9%
Comercio al por menor 25502M € 25%
Comercio electrénico 16.545M € 3%
Venta al por mayor de materiales de desecho 15.764M € 3%
Distribucidn de alimentacion 31.76IM € 6%
Hosteleria y restauracion 29.658M € 6%
Transporte de pasajeros 8.725M € 2%
Servicios a las empresas y a la comunidad 30.990M € 6%

528.33IM€ 100%

Dos reducidos grupos de Gacelas relacionados entre si (Construc-
cién y Distribucion de material eléctrico) que suman 5 empresas acu-
mulan el 32% de los ingresos. La fabricacién de productos industriales
y alimentarios alcanzan juntos el 26% siendo en total 11 empresas,
casi el doble que el anterior.

3.3. Creacién de empleo

Tasa de Variacion de Personal Contratado.

Recoge la evolucién que presentan las contrataciones de personal
realizadas por las empresas Gacela a lo largo de los ciclos de creci-
miento analizados.

Los crecimientos en la Tasa son importantes y en cada ciclo des-
tacando notablemente el ciclo 2015-2018 (33,63%), y se sitda por en-
cima del 24% de promedio en el conjunto de Gacelas. Sirva de
referencia sobre la evolucién de estas empresas en este indicador el
que ofrece el Banco de Espafia* para el ciclo 2015-2018 en el conjunto
de empresas que estudia, estimado en un 5,43%.

TASA DE VARIACION DE PERSONAL CONTRATADO

]

=

Tabla 2 - Distribucién de ingresos acumulados por ciclo segun la actividad de la Gacela

INGRESOS ACUMULADOS POR CICLO SEGUN ACTIVIDAD (%] - n = 528.331
[Mies de £)

Servicios a las empresas y a la comunidad 6%
Transporte de pasajeros 2%
Hostelerfay restauracion 6%
Distribucidn de aimentacion 6%
Venta al por mayor de materlales de desecho 3%
Comercio electrdnico %

Comercio al por menor %

Servicios de mantenimients
indust

stalaciones
munitarias o

Constauccicn de obra pibiica, 1%
ivienda  residencial

Disribucitn de material eléctrico 15%
Fabricacidn y distrbucion de productos industriales 14%
Fabricacion y venta de productos alimnetarios 12%

Explotacion y produccidn agricola %

Grafico 4 - Facturacién acumulada por ciclo de crecimiento y actividad de las Gacelas

Tasa promedio (%)

24,08%

2013-2016 2014-2017 2015-2018 GLOBAL

Gréfico 5 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

El comportamiento de las contrataciones es creciente en todos los
ciclos y las Gacelas experimentan importantes tasas positivas desde que
empieza su ciclo de crecimiento hasta que termina (Gréfico 5), llegando

*Informe de Resultados Anuales de las Empresas no Financieras del Banco de Espafia 2018
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a doblar las contrataciones durante el tercer ciclo (122%) y superando
el 82% de promedio en conjunto.

TASA DE VARIACION DE PERSONAL CONTRATADO

Evolucion de la Tasa desde Inicio a Fin de Ciclo

/

o/.

© s2.96%

2013-2016 2014-2017  2015-2018 GLOBAL

Grafico 6 - Porcentaje de variacién de la Tasa de inicio a fin de Ciclo y su promedio

Estos dos ultimos datos ponen de manifiesto el dinamismo positivo
de estas empresas en la creacion de empleo que, al ser Pymes, no pre-
sentan volimenes de crecimiento acumulados de las Empresas de
Alto Crecimiento grandes y medianas pero representan un importante
foco de interés estratégico a medio y largo plazo.

En el Grafico 6 se recogen los volimenes de plantilla al final de
cada ciclo y por actividad. Los grupos que acumulaban el 58% de los

TRABAJADORES 3% ANO DEL CICLO Y ACTIVIDAD (%) - n = 1.434

Servicios a las empresas y a la comunidad 14%
Transporte de pasajeros wh
Hosteleria y restauracidn 9%
Distrbucidn de alimentacidn %
Venta al por mayor de materales de desecho [l 1%
Comercio electrdnico %

Comercio al por menor 2%

Servicios de mantenimiento e instalaciones 6%
industriales y comunitarias

Construccion de obra publica,
vivienda y residencial

Disribucidn de m:

ctrico 5%
Fabricacidn y distribucion de productos industriales 10%
Fabricacin y venta de productos alimnetarios 13%

Explotacion y produccion agricola 8%

Grafico 7 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

ingresos, son responsables del 49% de los empleos. Sin embargo hay
importantes contribuciones de empleo inducido en Servicios de man-
tenimiento industrial, servicios a las empresas y explotaciones agri-
colas.

3.4. Volumen de negocio

Tasa de Variacion de Ingresos de Explotacion.

Mide el comportamiento de los ingresos por ventas / facturacion de
las empresas, que como vemos en el Grafico 8, presenta el comporta-
miento tipificado de las empresas de Alto Crecimiento y de las Gacelas
con tasas superiores al 75% en su conjunto.

TASA VARIACION DE INGRESOS DE EXPLOTACION

Tasa promedio (%)

76,87%

2013-2016  2014-2017  2015-2018 GLOBAL

Gréfico 8 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

Estos crecimientos son alin mas llamativos si los analizamos inter-
namente en cada ciclo de principio a fin del mismo. Las Gacelas expe-
rimentan crecimientos espectaculares que llegan a superar el 360%
con un promedio del 296% (Grafico 9), acompafiados de crecimientos
paralelos en las contrataciones de personal, los inmovilizados y el en-
deudamiento para poder hacer frente a la demanda de la produccién.
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TASA VARIACION DE INGRESOS DE EXPLOTACION

Evolucion de la Tasa desde Inicio a Fin de Ciclo

~

Y ed

@ 296.55%

2013-2016 2014-2017 2015-2018 GLOBAL

Grafico 9 - Porcentaje de variacién de la Tasa de inicio a fin de Ciclo y su promedio

Los ingresos alcanzados por estas empresas al final del ciclo de
crecimiento superan [os 179 millones de euros lo que supone una fac-
turacion media de 125.083 euros por empleado y 4,074 millones de
euros por empresa de promedio, niveles de eficiencia considerables
ademds si los vemos a la luz de los siguientes indicadores.

Los datos de este indicador segun el Informe de Resultados Anua-
les del Banco de Espafia 2018, sin distinguir entre pymes y grandes
empresas, es del 1,5% en 2016, 7% en 2017 y 6,7% en 2018.

TASA VARIACION DE INGRESOS DE EXPLOTACION

Ingresos de explotacion por dltimo afio del ciclo (En miles de €]

179,368%

2013-2016 2014-2017  2015-2018 ACUMULADD

Gréfico 10 - Volimenes de ingresos en el tercer afio de crecimiento y acumulado de los tres ciclos.

Tasa de Variaciéon del inmovilizado material.

Este indicador mide las adquisiciones que ha realizado la empresa en
bienes materiales (maquinaria, equipamientos, locales, vehiculos, etc)
necesarios para la prestacion de sus servicios y fabricacién de sus
productos. Como puede verse en los grdficos 11y 12 los incrementos
de adquisiciones e inversiones de las empresas es superior al 52% de
promedio y con crecimientos muy elevados (301%) desde el inicio del
crecimiento hasta el dltimo afio del ciclo.

TASA VARIACION DE INMOVILIZADO

Tasa promedio (%)

52%

2013-2016 2014-2017 2015-2018 GLOBAL

Gréfico 11 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

TASA VARIACION DE INMOVILIZADO

Evolucién de la Tasa desde Inicio a Fin de Ciclo

-

g Q@ :01%

2013-2016 2014-2017  2015-2018 GLOBAL

Gréfico 12 - Porcentaje de variacién de la Tasa de inicio a fin de Ciclo y su promedio
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Al observar estos resultados y unirlos a los de los apartados ante-
riores puede comprobarse como se cumplen durante los tres ciclos
analizados las caracteristicas propias de este tipo de empresas, a
saber, muy altas tasas de crecimiento de los niveles de facturacién
acompafnadas de muy altas tasas de incremento en las inversiones de
inmovilizados materiales y del nivel de empleo que permiten hacer
frente a las fuertes alzas de las demandas de sus productos/servicios.

La referencia que aporta el Banco de Espafia en este indicador
para el ciclo 2015-2018 y para el conjunto de empresas es del 1,42%.
El crecimiento experimentado en este indicador por las empresas
comparando el primer y ultimo afio del ciclo seria del -19.87%.

3.5. Rentabilidad

Rentabilidad Econémica (ROI)

Mide el rendimiento del negocio, es decir, la capacidad de la empresa
para generar beneficio con el desarrollo de su actividad independien-
temente de su estructura financiera. También puede entenderse como
la rentabilidad sobre los activos totales de la empresa (relacién entre
los beneficios y su volumen de Activo).

RENTABILIDAD ECONOMICA

Tasa promedio (%)

5,43%

2013-2016 2014-2017  2015-2018 GLOBAL

Gréfico 13 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

RENTABILIDAD ECONOMICA

\ 0o

2013-2016 2014-2017  2015-2018 GLOBAL

Gréfico 14 - Porcentaje de variacién de la Tasa de inicio a fin de Ciclo y su promedio

El Informe de Resultados Anuales del Banco de Espafia 2018 in-
forma de una tasa promedio de rentabilidad econémica de un 7% para
empresas medianas y del 3,5% para pequeiias en los afios 2015 a
2018. Téngase en cuenta que las Gacelas Aragonesas son un 19% me-
dianas y un 81% pequefias.

El andlisis de estos resultados nos indica una capacidad muy alta
de eficiencia y productividad en estas organizaciones que son capaces
de incrementar fuertemente sus inversiones en Activos Materiales sin
penalizar su rentabilidad econémica y de forma significativamente su-
perior a la media.

Rentabilidad Financiera (ROE) (rentabilidad sobre recursos propios)
Indica el rendimiento obtenido por el accionista mediante la compa-
racién del resultado de la actividad con la aportacién de los socios
(Fondos Propios), independientemente de la decisiéon que se tome en
cuanto a su reparto (relacién entre el beneficio obtenido y la inversion
financiera realizada por los socios en la propia empresa).
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RENTABILIDAD FINANCIERA

Tasa promedio [%)

72%

2013-2016 2014-2017 2015-2018 GLOBAL

Grafico 15 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

Aligual que ocurre con su Rentabilidad Econémica las importantes
tasas de incremento de la facturacién y su alto nivel de eficiencia y
productividad les permiten obtener importantes beneficios sin nece-
sidad de aportaciones extraordinarias de fondos por parte de los ac-
cionistas.

El Banco de Espafia en el informe referido en el apartado anterior,
indica tasas promedio de rentabilidad financiera de 9,2% para media-
nas empresas y 3,9% para pequefias.

Palanca de Crecimiento

Es un indicador que ofrece informacién sobre la capacidad / oportu-
nidad de crecimiento de la empresa, y también puede interpretarse
como su capacidad para atender obligaciones.

Expresa la relacién entre el EBITDA (Beneficio bruto antes de im-
puestos) y el KTNO (Produccién del capital de trabajo). Resultados po-
sitivos superiores a1(100%), son un resultado favorable (cuanto mas
se aleje de 1 mejor) como puede verse en el Grafico A14 en los dos pri-
meros ciclos de crecimiento de las Gacelas y en su conjunto.

Sin embargo, cuando la palanca de crecimiento es negativa como
resultado de un EBITDA positivo y el KTNO negativo estamos ante un
indicador de crecimiento acelerado con una interpretacién favorable
ya que significa que el flujo de caja es muy elevado y por lo tanto las
empresas disponen de recursos propios y capacidad para afrontar cre-
cimiento y las obligaciones que conlleva; este es el caso del Ciclo 2015-
2018 (se trata de un andlisis global que debe evaluarse con
detenimiento en cada empresa particular).

PALANCA DE CRECIMIENTO

Tasa promedio (%)

58%

2015-2018 l

2013-2016 2014-2017 GLOBAL

Gréfico 16 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

Lainformacion en este indicador por el promedio de los ciclos nos
da una orientacién favorable (58%) pero puede resultar confusa sin
atender al comportamiento en cada ciclo y empresa.

Rentabilidad por empleado

Nos ofrece la distribucién del EBITDA en relacién al volumen de
empleados de la empresa y es un excelente indicador de la eficiencia
de la empresa.

Tal como se recoge en el Grafico 17 las variaciones entre ciclos son
importantes y dan una Tasa positiva promedio de 4.328 Euros lo que
nos proporciona informacién sobre la capacidad de la empresa de
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obtener alta rentabilidad de sus recursos y capacidad de respuesta a
la demanda.

BENEFICIO POR EMPLEADO

Tasa promedio [%)

4.328¢

2013-2016 2014-2017 2015-2018 GLOBAL

Grafico 17 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

Aungue no proporcionalmente, este ratio estd relacionado inver-
samente con el volumen de contratacién realizado por las empresas
(Gréfico 5) y directamente a la eficiencia financiera (Grafico 16) alcan-
zada en su ciclo de crecimiento.

3.6. Endeudamiento

Razén de Endeudamiento

Mide el grado de endeudamiento de la empresa en relacién con sus
activos. EI éptimo se situaria entre 40% y 60% pues si la razéon de
endeudamiento se sitla por encima del 60%, significaria que la em-
presa esta dejando a terceros su financiacién perdiendo autonomia.
Si, por el contrario, la razén de endeudamiento es inferior al 40% in-
dica que la empresa presenta un nivel de exceso de capitales propios
superior al recomendable. Dicho de otro modo, el porcentaje nos in-
dica la financiacién a corto y largo plazo de la empresa, siendo el resto
financiadas por los accionistas de la misma.

Como puede observarse en el Grafico 18 las Gacelas Aragonesas,
como es habitual, presentan altos niveles en este indicador (promedio
del 70%), lo que refleja esa situacién de fuertes incrementos en las
necesidades de inversién para atender los elevados incrementos de
la demanda, financiados a través de Recursos Ajenos.

RAZON DE ENDEUDAMIENTO
Tasa promedio (%)

70,06%

2013-2016 2014-2017  2015-2018 GLOBAL

Gréfico 18 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

El informe del Banco de Espaia que tomamos como referencia nos
ofrece un nivel medio de la Razén de Endeudamiento del 58% en las
empresas espafolas no financieras a lo largo del ciclo 2015-2018.

Razoén de Calidad de la Deuda

Esta razon califica la deuda en relacién al plazo para su cancelacion
(porcentaje de las deudas que se encuentran a corto plazo, siendo el
restante en el largo plazo). Una razén cuanto mas pequefia resulta mas
favorable, pues indica que la empresa esta cancelando deudas a largo
plazo (el sector en el que se esté moviendo la empresa puede afectar
mucho al indicador y debe tomarse como una orientacién general).

]

=




Caracteristicas de las empresas gacela aragonesas

RAZON DE CALIDAD DE LA DEUDA

Tasa promedio [%)

80,27%

2013-2016 2014-2017 2015-2018 GLOBAL

Grafico 19 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

Las Gacelas analizadas mantienen tasas muy altas superior al 80%
(el Banco de Espafia ofrece un promedio del 53% de calidad de en-
deudamiento a lo largo 2015-2018) lo que nos indica que estas empre-
sas tienden no sélo a utilizar de forma primordial la Financiacion
Ajena, sino que ademas esta financiacion suele ser esencialmente a
corto plazo. Esto obliga a las empresas a mantener una alto nivel de
eficiencia en su produccién y en su planificacién comercial a corto y
medio plazo para afrontar los compromisos financieros (estrés de Ia
gestién a corto plazo).

Ratio de Apalancamiento

A través del ratio de deuda sobre recursos propios, la empresa puede
saber de forma rdpida como es su estructura patrimonial y si ésta es
asumible y eficiente. Por lo tanto, nos dice cuanto representa todo lo
que la empresa ha tomado prestado (y supone una carga de intereses)
en relaciéon a todo lo que los accionistas han puesto de su patrimonio.

RATIO DE APALANCAMIENTO

Tasa promedio (%)

2014-2017  2015-2018 GLOBAL

2013-2016

-295,10%

Gréfico 20 - Promedio de la tasa a lo largo del ciclo y en total

Esta tasa presenta caidas significativas a lo largo de los afios, lo
que refleja una de las caracteristicas de las empresas gacela en ge-
neral y de las aragonesas en particular como veremos posteriormente
con la tendencia de los socios a reinvertir todos los beneficios gene-
rados sin repartir dividendos. Esto tiene importantes consecuencias
en la relacién entre Fondos Ajenos y Fondos Propios que tiende a re-
flejar grandes variaciones y en los niveles de Rentabilidad Financiera
(Gréfico 15).

Como referencia, este indicador ofrece un promedio del 180% a
partir de los datos presentados por el Banco de Espafa en el ciclo
2015-2018.

3.7. Conclusiones

De todo lo expuesto, los indicadores analizados reflejan de forma ni-
tida una serie de caracteristicas de la Gacelas Aragonesas que se com-
portan similarmente al conjunto de empresas Gacelas documentadas
en otros estudios, a saber:
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Existe una importante diversidad/dispersion de actividades entre
ellas.

Un ndmero reducido de empresas concentra un importante vo-
lumen de los ingresos y del empleo.

Son empresas con muy altas tasas de crecimiento interanual de
sus niveles de facturacién y de ingresos.

Estos altos niveles de incremento de los niveles de facturaciéon
obligan a mantener asi mismo, unos altos niveles de crecimiento
de las tasas de variacién del Inmovilizado Material y de Personal
Contratado. La empresa necesita realizar importantes esfuerzos
en activos productivos y personal que les permita mantener los
fuertes incrementos de facturacion de sus productos.

Las altas necesidades de financiacién que precisa este alto nivel
de inversién en activos humanos y materiales se financia funda-
mentalmente a través de recursos ajenos, con una importancia
muy significativa de la financiacién a corto plazo.

Estos altos niveles de apalancamiento pueden mantenerse al
coincidir en estas empresas altos niveles de crecimiento de las
tasas de facturacién con unos altos niveles de productividad y
eficiencia en el uso de los recursos. Ello tiene como consecuencia
unos altos niveles de beneficio que permiten mantener unas ele-
vadas tasas de Rentabilidad Econédmica y Rentabilidad Financiera.
El apalancamiento suele decaer a lo largo de los afios puesto que
los accionistas mantienen politicas de no reparto de dividendos
y reinversién de los beneficios obtenidos, lo que permite el rdpido
incremento de los Fondos Propios. Esto explica la tendencia a la
disminucién de los niveles de Rentabilidad Financiera que hemos
podido observar.

Sin embargo, también reflejan una situacién en la que si las altas
tasas de crecimiento de los Ingresos o altos niveles de producti-
vidad y eficiencia evolucionaran de forma negativa, el peso de la
financiacion a corto plazo en un contexto de empresa muy apa-

lancada, o lo que es lo mismo, muy endeudada en relacién con la
Financiacién Propia, pondrian en riesgo claro la propia viabilidad
de la empresa al no ser capaz generar los suficientes recursos
para hacer frente a los pagos comprometidos.

- El ndmero de empresas de alto crecimiento y gacelas en Aragén

estd muy alejado del dato promedio en nuestro pais y en los pai-
ses de nuestro entorno, habitualmente superior al 5%. Estas ci-
fras deben impulsar una reflexién estratégica sobre su reducida
presencia en nuestra comunidad, a pesar de su buen comporta-
miento en volumen de negocio y empleo.
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4. PRACTICAS COMUNES IDENTIFICADAS

Informe sobre las Empresas Gacela Aragonesas 2013-2018

4.1. Introduccién

El trabajo de campo para la fase cualitativa se ha realizado en los
meses de junio y julio de 2020, un momento complejo ante la situacién
sanitaria en la que nos encontrabamos, y sus consecuencias para la
economia en general y las empresas en particular. Esto ha condicio-
nado ampliamente la disponibilidad de las empresas, pudiendo com-
pletarse solo 13 entrevistas personalizadas de las 36 posibles (8 -18%-
fueron descartadas por haber dejado de cumplir las condiciones) (Gra-
fico 21). No obstante, queremos destacar que las similitudes encon-
tradas entre las entrevistadas son muy consistentes y nos han
permitido obtener informacién cualitativa util.

33%
31%

18%

Realizadas M Noresponden I Rechazan participar I Fuera del target

Grafico 21 - Empresas participantes y motivos

Las empresas Gacelas Pyme entrevistadas pertenecen a sectores
muy diversos: servicios profesionales, agricola, hosteleria-restaura-
cién, distribucién comercial, fabricacién de maquinaria, material de
construccién, aerondutica, distribucién de material eléctrico, metaldr-
gico, tecnolégico e instalaciones comerciales. Esta dispersién ha sido
muy favorable para poder encontrar similitudes y patrones comunes
en su operativa.

Estas entrevistas se realizaron presencialmente (n=8) o mediante
videollamada (n=5) seqgun las preferencias de los emprendedores.

4.2. Conocimiento Experiencia) x Capital Social

Los emprendedores de las Gacelas Aragonesas no obedecen al patroN
mds habitual a nivel divulgativo de las Start-up, de jévenes con poca
experiencia empresarial y una gran idea tecnoldgica. La edad media
de los emprendedores principales de las Gacelas es de 43 afios (Me-
diana=47) mayoritariamente con estudios superiores (Grafico 22), con
un amplio bagaje profesional previo en el sector en el que operany
con responsabilidades en la gestién. Son en su mayoria hombres
(85%) aungue hay una importante presencia de mujeres en los equi-
pos directivos y también entre las Gacelas que no ha sido posible en-
trevistar.

38%
n=5

0%
SUPERIOR MEDIA BASICA

Gréfico 22 - Formacion de los emprendedores

El origen del proyecto proviene mayoritariamente del emprende-
dor principal (Gréfico 23) o estd consensuado con el resto de socios
fundadores (23%) lo que unido al resto de factores, nos ofrece un
papel absolutamente protagonista del emprendedor en la idea y su
puesta en marcha pese a contar como veremos mas adelante de so-
cios inversores en el arranque del proyecto. Disponer previamente de
experiencia emprendedora lo observamos en el 50% de los encues-
tados y no permite establecerlo como un factor distintivo.
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77%

n=10
23%
n=3 15%
n=2
PROYECTO PROYECTO EMPRESA
PERSONAL DE SU COMPARTIDD DE FAMILIAR
FUNDADOR L0S SOCI0S

Grafico 23 - Origen del proyecto emprendedor

Pero un elemento comun en estas empresas Gacelas es sin duda
lo gue venimos a denominar el Capital Social (Gréfico 24) del empren-
dedor principal y sus socios. Con este término no nos referimos a las
aportaciones econémicas sino al conjunto de relaciones y contactos
profesionales, procedentes de sus experiencias laborales anteriores
en el sector en el que opera, que les permiten acceder a una red de
proveedores y clientes que forman parte del capital intangible al ser-
vicio de la empresa. Este Capital Social le aportan multiples beneficios
de dificil cuantificacién pero indudable valor estratégico y operativo
en el funcionamiento de la empresa y la toma de decisiones.

100%

n=12
69% 69%
62% n=9 n=9
54% n=8
n=7
DISPONIA DE EXPERIENCIA PREVIA- MANTIENEN LA MANTIENEN LA RED DE
ANTECEDENTES EN EL SECTOR CARTERA DE CARTERA DE COLABORADORES
EMPRENDEDORES CLIENTES PROVEEDORES EXTERNOS

Grafico 24 - Capital social del emprendedor y sus socios

Adicionalmente, casi el 70%, disponen de una red estable de cola-
boradores externos cuyas aportaciones también forman parte de este
capital social, en el Grafico 25 es posible ver en qué se traducen estas
aportaciones. En otros momentos del trabajo de campo hemos cons-
tatado como las alianzas externas, mas o menos formales, con clien-
tes, proveedores, socios estratégicos, con quienes se comparte
negocio e intereses a través de una relacién de independencia socie-
taria, son un importante factor de agregacién de valor.

n=7
31% 31%
n=4 n=4
23%
n=3
15%
n=2
PRODUCTO INNOVACION / RED INFLUENCIA SERVICIO
EXCLUSIVO CREATIVIDAD COMERCIAL EN EL MERCADO AL CLIENTE

Gréafico 25 - Valor aportado por la red de colaboradores externos

La exploracién y optimizacién de esta red de colaboracién externa
y la busqueda de valor afiadido sin coste debe convertirse en una prio-
ridad en la reflexién estratégica de las empresas, especialmente al ini-
cio.

La féormula Conocimiento®reriencia) x Capital Social refleja de manera
resumida lo mencionado. El capital social es un factor multiplicador
de la posibilidad de éxito si va unido a un profundo conocimiento del
sector y la actividad en el que va a operar.
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4.3. La sociedad como ventaja competitiva

Las Gacelas Pyme estudiadas poseen en un 85% de los casos estruc-
tura societaria (un 15% son propietarios Unicos) y en el 69% uno de
los socios dispone del 51% o mds de las acciones lo cual introduce di-
ndmicas particulares de funcionamiento. Podriamos resumirlo en la
expresion: ejercer un control centralizado mediante una influencia dis-
tribuida. Un 46% (n=6) poseen un socio “Campedn” que son organi-
zaciones de mayor tamafio y entidad que actdan haciendo posible el
proyecto (de ellas el 80% n=5 tiene el control societario) y actuando
como drbitros a distancia con una delegacién total de responsabilida-
des de gestion en los emprendedores principales (sélo el 33% n=2, in-
terviene tangencialmente en la operativa de la empresa).

En las Gacelas con estructura societaria, los socios aportan valor
significativo en la operativa de la empresa lo que se traduce en tres
grandes factores que incrementan la ventaja competitiva frente a
otras empresas de similar tamafio:

- Financiacién: el 100% de Gacelas han contado con capital propio
para acometer el negocio en su inicio, aunque adicionalmente un
35% precisara de aportacién de una entidad externa (Grafico 26).
Esta autonomia financiera les ha permitido lanzar la actividad y
alcanzar elevados niveles de autofinanciacién/capacidad para
acometer nuevas inversiones. No sélo por disponer de recursos
propios sino de resultar fiables a las entidades financieras cuando
ha sido necesario
Al mismo tiempo, un 92% de las Gacelas reinvierten su beneficio
en el negocio durante el ciclo de crecimiento y mds alld (Grafico
27), alcanzando un promedio del 50% de los mismos. Este con-
senso entre socios es indicativo de la manera de gestionar en un
importante nimero de Gacelas.

100%
n=12

8%
n=1

FINANCIACION DE
UNA IDENTIDAD

CAPITAL CAPITAL PROPIO
RIESGO DE LOS SOCI0S

Gréfico 26 - Aportacién de capital inicial

92%
n=11

Sl NO

Gréfico 27 - Reinversién de beneficios en ciclo

- Consejo/Consenso que procede de la experiencia industrial, em-
presarial de los socios y que minimiza los errores en las decisio-
nes estratégicas, de inversién o presupuestarias de las Gacelas.
En el 64% de los casos el presupuesto es aprobado por el consejo
de administracién (Grafico 28). Incluso, hemos observado como
algunos socios que no acttan en la operativa de la empresa dis-
ponen de influencia en las decisiones del emprendedor principal
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y actian como consejeros - consultores a los que éste recurre en
busca de ayuda en mdltiples campos: industrial, econémico, fi-
nanciero, internacionalizacién etc.

64%
n=7

36%
n=4

CONSEJO DE ADMINISTRACION MAXIMO DIRECTIVO

Grafico 28 - Aprobacién del presupuesto anual

- Influencia en el mercado. Este factor es determinante sélo en el

23% (n=3) de las Gacelas y condiciona el éxito de las actividades
comerciales de las mismas. En el resto, la conquista del mercado
recae en los equipos de la empresa y es uno de los factores de-
terminantes de su éxito como veremos mds a delante.
De todo lo mencionado se desprende que poseer socios profesio-
nales de los negocios sean Campeones o particulares es clara-
mente una ventaja competitiva para las Gacelas encuestadas. No
obstante es preciso indicar que para ello deben darse al menos
dos condiciones imprescindibles:

- Deben existir protocolos muy bien definidos que marquen las
reglas de funcionamiento en la empresa, de las responsabili-
dades y limites de las mismas entre socios.

- Los equipos directivos de las Gacelas deben disponer de la
plena confianza y suficiente capacidad de actuacién para la
toma de decisiones en el dia a dia de la empresa.

4.4. El lenguaje de las matemaéticas

La utilizacién de herramientas y métodos de cuantificacion en la pla-
nificacién y el control de la gestién de la empresa es una constante
en las empresas Gacela. Con mayor o menor complejidad en los ins-
trumentos utilizados, tanto en el dimensionamiento a largo plazo
como en el operativo, las matematicas son el lenguaje empleado para
observar el comportamiento de la empresa y trazar objetivos. Asi, el
83% dispone de un plan estratégico a varios afios que se fundamenta
en lainformacién obtenida de diversas fuentes como vemos en el Gra-
fico 29.

33%

n=4 50% 50%
n=6 n=6
33%
n=4
17% 17%
n=2 n=2
17%
n=2
Si NO VIGILANCIA VIGILANCIA  INFORMACION DATOS REFERENTES

COMPETITIVA  TECNOLOGICA ~ DECLIENTES ~ HISTORICOS ~ DEL SECTOR
FORMAL

Gréfico 29 - Plan Estratégico y sus fuentes de informacion

La utilizacion de datos procedentes de las aportaciones de los clientes
y los histéricos de la empresa son los mds significativos, aunque hay
un porcentaje (33%, n=4) que emplea fuentes formales de vigilancia
competitiva; tratdndose de empresas pequefias y de menos de cinco
afnos es especialmente resefiable.

A nivel operativo, el 83% dispone de una estructura de costes de
sus productos/servicios y un 92% dispone de un presupuesto anual de-
tallado por unidad de negocio, producto, etc, revisado periddicamente.
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PRESUPUESTO ANUAL CUADRO DE MANDO ESTRUCTURA DE COSTES
92%
< 83% 83%
n=11 n=10 n=10
17% 17%
8% n=2 n=2
n=1
Si NO Si NO si NO

Grafico 30 - Instrumentos de planificaciéon y control

Asi mismo, el 83% dispone de un cuadro de mando con los indica-
dores (KPI) gue integran en todos los casos al menos los correspon-
dientes a las dreas: financiera, marketing/comercial, recursos
humanos, procesos internos de produccién y compras.

Es destacable laimportancia que los emprendedores entrevistados
han dado a la formulacién de un buen plan de negocio en términos
realistas, precisos y matematicamente bien definidos. La prdctica to-
talidad de ellos han debido elaborar exigentes planes de viabilidad y
testarlos en diversos momentos por los socios antes de ser conside-
rados y aprobados. En la buisqueda de recursos y aliados, se trata de
una auténtica tarjeta de presentacién que ofrece una visién clara y
detallada del proyecto y las personas que lo representan a un obser-
vador experimentado.

En el Grafico 31es posible ver la utilizacién de sistemas de gestién
que tienen integrados las Gacelas (75% n=8) y que les obliga a man-
tener un sistema de control cuantificado de procesos internos y eva-
luacién de satisfaccion de clientes. Conseguir integrar estos sistemas
lleva tiempo y, en empresas tan jévenes, nos informa de su clara de-
terminacién para alcanzarlos desde el inicio.
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Gréfico 31 - Sistemas de gestion integrados

Aunque resulta evidente, todos los instrumentos que utilizan el len-
guaje matematico evitan/ reducen los sesgos intelectuales y las de-
formaciones, mas o menos intencionadas, que son frecuentes en las
reuniones de empresa o en la confeccién de los planes de viabilidad
por los emprendedores. Cuanta menos informacién cuantitativa rigu-
rosa existe sobre la mesa, mas probabilidad de error en las decisiones
de los gestores.

4.5. Preocupese del cliente y él lo harad de su negocio

Esta famosa frase de Ray Kroc, impulsor de McDonalds, refleja a la
perfeccién el patrén de conducta y funcionamiento de los emprende-
dores de las empresas Gacela entrevistados. La prdctica totalidad de
ellos disponen de competencias como Gerentes Comerciales y su con-
tacto con los clientes externos e internos es permanente. La dinami-
zacion de los contactos y del capital social unida a las habilidades
personales para la venta (estrategia comercial, idiomas, negociacién
de condiciones, creacidon de alianzas / redes, etc.) el contacto perio-
dico y permanente con los clientes configuran un perfil del gerente
muy orientado a la estrategia y la actividad comercial; en el 92%,
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n=11 de los casos el gerente define solo o con otros la estrateqgia
comercial que se revisa mensualmente en el 90% de Gacelas. En los
poCos casos en que no interviene dispone de una estructura comercial
humana y de procesos totalmente profesionalizada para la venta (Gra-
fico 32).

PLAN COMERCIAL DEPARTAMENTO COMERCIAL
75%
n=9
67%
n=8
33%
n=4
17%
n=2
sl NO sl NO

Grafico 32 - Instrumentos de planificacién comercial

Resulta especialmente [lamativa la labor de “Representacién /
Apostolado” que hacen los emprendedores de la Voz del Cliente hacia
el personal interno de sus empresas tanto de servicios como indus-
triales. Esta orientacion y sensibilidad son trasladados al personal y a
diversos procesos internos: seleccion del personal, formacién /actua-
lizacién, disefio de servicios y productos, atencién a clientes, etc. La
mayoria disponen de sistemas para medir la satisfaccién de sus clien-
tes(Gréfico 31) e incorporan sus criterios en la formulacién de la
estrategia (Gréfico 29).

Esta voz es especialmente importante si atendemos a los valores
que las Gacelas exhiben como fortalezas frente a sus competidores
(Gréfico 33). Las barreras que sus competidores deberian superar se
mueven en el ajuste del tridngulo mdgico que forman el producto, la
calidad del servicio y el precio.
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Gréfico 33 - Barreras frente a competidores

Enrelacién al comportamiento de las ventas de las Gacelas vemos
en la Grafico 34 que un promedio de 48% se realizaria localmente
(hay 6 empresas que marcan que entre el 80% el 100% de su mer-
cado es local). Sin embargo, es destacable como el otro 52% se dis-
tribuiria a nivel nacional (3 empresas lo sitdan entre el 60 y el 70%)
e internacional (3 Gacelas lo sitdan entre el 75% y el 90% de sus ven-
tas), lo que es un importante indicador del despliegue a mercados no
locales de estas empresas teniendo en cuenta su juventud.

B Media Mediana

48

LOCAL NACIONAL INTERNACIONAL

Gréfico 34 - Distribuciéon de Mercados en los que operan
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Esto nos parece destacable como un enfoque estratégico positivo
en las Gacelas entrevistadas ya que diversifica el riesgo ante la de-
pendencia excesiva del mercado local, crea oportunidades/condicio-
nes para el crecimiento y la cooperacién, mejora la presentacién de
la empresa, introduce dindmicas de negocio nacional e internacional,
etc. Atendiendo a este factor hemos podido establecer tres grupos de
empresas: las que disponen de un enfoque local en su mercado (33%,
n=4), aquellas que se encuentran en transicién intentando dar los pri-
meros pasos en el mercado nacional e internacional (17%, n=2) y las
que disponen de un enfoque mixto también pero definidamente inter-
nacional donde estan tratando de ampliar su presencia y volumen de
negocio (50%, n=6).

4.6. If you pay peanuts you get monkies

El andlisis de la estrategia salarial de las Gacelas ofrece algunos
datos especialmente significativos: mantienen retribuciones un 14%
superior a la media de Aragén de manera homogénea (Grafico 35).

Gacelas:
26.273 €

Media Aragdn
23.035€

MEDIA MEDIANA

Grafico 35 - Salario Bruto Anual de la plantilla.* INE, Memoria anual 2018

En su totalidad, disponen de programa de incentivos salariales que
no estd generalizado a toda la empresa: el 75% se dirige a colabora-

dores especificos y un 33% a socios y/o directivos (Grafico 36). Estos
datos indican que el 14% de estas empresas pagan por encima de la
media y se distribuye de forma selectiva hacia los colaboradores mas
estrechos.

SISTEMA DE A QUII'EN SE DIRIGE
INCENTIVOS VARIABLE
100%
n=12
75%
n=9
33%
n=4
8%
n=1
0%
Si NO PARATODOS LOS EMPLEADOS DE SOCIoS Y

EMPLEADOS ALGUNOS DEPARTAMENTOS DIRECTIVOS

Gréfico 36 - Programa de incentivos salariales variables

Estas medidas son indicadores indirectos del reconocimiento for-
mal de dos importantes caracteristicas en materia de recursos huma-
nos:

- El papel esencial del equipo humano que colabora estrecha-

mente con el emprendedor (equipo directivo) en la operativa del
negocio. Un 75% (n=9) han trabajado previamente con el em-
prendedor (incluso han podido ser reclutados por él), y un 42%
(n=5) forma parte de la sociedad. La aportacién queda de mani-
fiesto también si observamos su papel en las decisiones estraté-
gicas (Grafico 37), capacidad de actuacién delegada o
participacién en la innovacion de la empresa.
La experiencia previa en el sector/negocio del equipo directivo
es proporcional a la del emprendedor y de vital importancia para
elresultado y por eso la adecuada retribucién e incentivacion se
hacen necesarias.
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92%

n=1
17%
n=12
DIRECTIVOS EMPLEADOS DE TODOS LOS
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Grafico 37 - Participacion en decisiones estratégicas

83%
n=10
33%
n=4
8% 8% 8%
n=1 n=1 n=1
L0S SOCI0S LOS DIRECTIVOS / L0S L0S LOS

MANDOS EMPLEADOS CLIENTES PROVEEDORES

Gréfico 38 - Procedencia de las ideas de innovacion

- El papel del Conocimiento de la creacién de valor en la empresa
se configura como la seqgunda caracteristica destacable de las Ga-
celas entrevistadas en la gestion de las personas. Se estima por
casi el 70% de los emprendedores que el personal aporta entre
un 70% y un 100% de valor afiadido del servicio / producto
vendido y que su conocimiento y participacién son esenciales
para el desarrollo y crecimiento del negocio.

50%
n=6
25%
n=3
17%
n=2
8%
n=1
0% . 0%
0-10% 10-30% 30-50% 50-70% 70-90% 100%

Grafico 39 - Valor afiadido del personal al producto/servicio

Tratdndose de una plantilla joven (36 afios de media), un prome- 57
dio del 68% de Gacelas tiene nivel educativo superior y medio y
un 83% (n=10) de empresas dispone de programa de actualiza-
cion profesional destinado a mantener actualizados los conoci-
mientos y competencias del personal.

M Media 1 Mediana

53%
4s%

43% 43%

25%
16%

TITULADO SUPERIOR MEDIO BASICO

Grafico 40 - Promedio por categoria de nivel de estudios
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4.7. ADN innovador para nacer y crecer

La relacién entre Innovacién y empresas de alto crecimiento ha sido
investigada en diversidad de estudios (Cotec 2017, EOI 2017, Agusti
Segarra, Mercedes Teruel and Elisenda Jové 2008). Los datos reflejan
que existe una relacién significativa entre los esfuerzos en I+D+l y los
resultados en crecimiento de ingresos y empleo en estas empresas.
Nuestro estudio sobre una muestra tan pequefia y peculiar de empre-
sas de alto crecimiento nos conduce a similares conclusiones ya que
el 100% de las Gacelas Pyme entrevistadas disponen de presupuesto
procedente del beneficio anual para llevar a cabo proyectos de inno-
vacién gue invierten mayoritariamente en instalaciones / equipa-
miento y optimizacién de procesos productivos (Grafico 41). No
obstante la I+D+I no esta formalizada en estas empresas (sélo una de
ellas dispone de departamento de [+D+l y tiene acuerdos con centros
externos de investigacion y otra dispone de una patente, las otras 10
no tienen ningun sistema formal).

83%
n=10

50% 50%
n=6 42% n=6
n=5

DESARROLLO, OPTIMIZACION  DIGITALIZACION
MEJORA DE DE PROCESOS DELA
PRODUCTO EDUCATIVOS OPERATIVA

CAMBIOS DE
ORGANIZACION

COMERCIAL -
MARKETING

DESARROLLO /  INSTALACIONES Y
ACTUALIZACION  EQUIPAMIENTOS
DE PERSONAL DE APOYD

Grafico 41 - Objetivo de las inversiones que se realizan

La I+D+l se desarrolla sobre cuatro vectores: Producto/Servicio,
Procesos, Organizacion y Marketing/Comercial (OECD, 1997) y nues-
tros entrevistados admiten claramente invertir en las innovaciones

en Producto y Procesos como las mas significativas (Grafico 42). Du-
rante el trabajo de campo se ha podido constatar ademds, que algunas
de las innovaciones mds importantes de estas empresas no son el re-
sultado de invertir dinero sino otros intangibles: tiempo, creatividad,
capital social, etc . Concretamente, el Grafico 26 muestra que sélo una
empresa ha realizado actividades de I+D+l en organizacién, categoria
en la que se encuentran las Alianzas. Sin embargo hemos identificado
5 empresas cuyo modelo de negocio se asienta sobre alianzas exter-
nas que constituyen el motor de la empresa y que aportan ventajas
competitivas dificilmente superables por su competencia. Estas alian-
zas se han forjado con socios, proveedores y agentes del sector que
les otorgan a cada una valores distintos: mercado, logistica competi-
tiva, producto diferencial, integracién de servicios a coste cero, de-
teccion de oportunidades, etc, y constituyen el verdadero ADN de su
forma diferente de hacer la cosas.

S o
LE

PRODUCTO PROCESO ORGANIZACION COMERCIAL

Gréfico 42 - Objetivo de las inversiones que se realizan en [+D+l

Por otra parte, se observa que la innovacion en estas Gacelas, tiene
un agente principal pero también una compleja y particular combina-
cién de elementos de los cuatro vectores de la [+D+ referidos. Asi, el
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grupo anterior ademas de alianzas ofrece productos diferenciales en
calidad o variedad y un gran foco en el servicio al cliente. Un seqgundo
grupo de empresas dispone de un servicio o producto con un gran
valor diferencial (originalidad, precio, etc), sin embargo la calidad de
servicio y la captaciéon de mercados de nicho son fundamentales en
la explicacién del éxito. Y por dltimo un tercer grupo exhibe un valor
diferencial muy centrado también en el producto pero con un claro
enfoque al mercado internacional y los procesos internos de la logis-
tica. Alcanzar este equilibrio de forma totalmente particular es un es-
fuerzo intelectual y de creatividad considerable en todos los casos.

La I+D+l, es también uno de los factores mds importantes que con-
dicionan el crecimiento de la empresa segun los entrevistados junto
a la actualizacién del conocimiento (Grafico 43). Un crecimiento que
el 83% (n=10) quiere y ve probable o seguro alcanzar (25% y 58%,
respectivamente). Sin embargo, los emprendedores suelen manifestar
una actitud medida y prudente sobre el crecimiento de sus empresas,
sin ser la prioridad en ninguno de los casos consultados.

67%

n=8
50%
n=6
25% 25%
n=3 n=3
17%
n=2
FORMACION EN [+D+1 FINANCIACION SERVICIOS OTRAS

COMPETENCIAS
ESPECIALIZADAS

PROFESIONALES

Grafico 43 - Recursos necesarios para mantener el crecimiento

La conclusién es clara en relacién a la |+D+l y las empresas Gacela
estudiadas: configura su ADN, esta en su nacimiento, precisa de su

permanente actualizacién para mantener el crecimiento y reside en
una parte importante en el conocimiento y el capital humano de la
empresa (un 83%, n=10 de entrevistados cita a los socios internos-
externos como fuente de la innovacién y un 33% , n=4 también a los
directivos y mandos. Los clientes, proveedores y empleados tienen
una estimaciéon muy pequefia del 8%).

4.8. Conclusiones

El interés del analisis previo se ha centrado en identificar cudles son
las practicas comunes de las denominadas empresa gacela radicadas
en Aragén con el fin de poder transferir dichas practicas a otras ini-
ciativas y que puedan servirles de referencia en su crecimiento em-
presarial.

Las entrevistas realizadas han permitido comprobar que, a pesar
de actuar en sectores diversos con volimenes de facturacién desigua-
les y en mercados también distintos, es posible identificar elementos
comunes en el comportamiento de estas empresas que estan intima-
mente relacionados con su éxito.

- El perfil del emprendedor gacela es muy particular ya que se trata

de personas maduras (43 afios de media) en el momento del inicio
de la actividad, con formacién superior (62%) o media (38%) y
gue disponen de amplia experiencia laboral previa en el sector en
el que van a desarrollar su proyecto empresarial, asi como en el
desempefio de funciones directivas lo cual les proporciona cono-
cimientos de gestién a muy diverso nivel.

- lgualmente el papel del emprendedor/es promotor es determi-
nante en la concepcién del plan de negocio, asi como en la bus-
gueda de socios o financiacién externa. Es importante destacar
gue ambos son una consecuencia de la iniciativa del emprendedor
y no alainversa: proyectos derivados de una empresa matriz que
se le encargan a un gestor.
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- Los socios que configuran la Sociedad de la empresa gacela en
su origen aportan a la misma un importante valor afadido que
implica financiacién, consejo experto basado en la experiencia in-
dustrial/sectorial acumulada, la exigencia de consenso en las de-
cisiones estratégicas e influencia en el mercado mediante formas
diversas.

Los emprendedores atesoran un importante Capital Social, en-
tendido éste como el conjunto de relaciones y contactos profe-
sionales procedentes de sus experiencias laborales anteriores en
el sector, que les permiten acceder desde el primer momento a
una red de clientes y proveedores que forman parte del capital
intangible al servicio de la empresa.

Evidentemente, son muchos los emprendedores jévenes/noveles
gue no poseen ningun capital social y precisamente por ello es
importante que los programas de emprendimiento cuenten con
procesos de mentorizacién de empresarios expertos y con capa-
cidad para aportarles este valor sin incurrir en conflictos de interés.

La experiencia de los equipos directivos que colaboran con los
emprendedores adquiere un importante papel en las empresas
gacela ya que el 75% ha trabajado previamente con ély un 42%
forma parte de la sociedad. Estas personas son esenciales en la
operativa interna de la empresa y en la toma de decisiones del
emprendedor.

Las empresas gacela pese a su pequefio tamafo, disponen y em-
plean métodos y herramientas de planificacién y control de la
gestién fundamentados en datos cuantitativos, y este lenguaje
matemdtico es también el que articula las reuniones de sequi-
miento con los socios y empleados.

- Hemos encontrado que los emprendedores de las gacelas ejercen
un muy importante papel en la relacién comercial con el cliente y
sitdan el foco de la empresa en él incorporando procesos internos
que optimizan su experiencia. Disponen de actitud y habilidades
comerciales mayoritariamente y son apéstoles del cliente entre
sus equipos y empleados a quienes trasladan esta sensibilidad.

- También se observa una significativa orientacién de sus ventas
al mercado nacional (24%) e internacional (28%) desde el inicio
de actividad y con definida voluntad de ampliarlo.

- Las gacelas entrevistadas poseen un ADN innovador resultado de
la combinacién particular del producto, el método, la organizacién
y la comercializacion de sus productos/servicios. Esta I+D+| se
revisa y renueva para mantener el crecimiento alcanzado y forma
parte de las prioridades de los gestores aunque no tiene un pro-
ceso formal en la empresa.

- La variabilidad de sectores en que aparecen empresas gacela en
Aragoén nos indica que no existe una concentracién de éstas en
alguno, incluido el tecnolégico como podriamos llegar a suponer,
surgen en multiples actividades y con independencia del sector.

- Finalmente, las empresas de Alto Crecimiento (entre ellas las ga-
celas) aparecen en Aragén espontanea y repetidamente a lo largo
de los ciclos temporales estudiados en un porcentaje menor al con-
junto espafiol. Esto, unido al resto de los factores analizados, deben
inducirnos a pensar en establecer mecanismos de deteccién, se-
guimiento y dinamizacién/visibilizacion de estas empresas, profun-
dizar en su estudio y conocimiento, especialmente en lo referente
alas barreras e impulsores de su crecimiento y en la transferencia
de sus buenas practicas al desarrollo de nuevos emprendedores.
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B. LISTADO DE CNAE Y GRUPOS

Informe sobre las Empresas Gacela Aragonesas 2013-2018

Cdédigo primario  Cddigo(s) segundario(s) - . i . ) Nombre -
CNAE2009 CNAE 2009 Descripcién actividad segun Codigo primario del grupo Descripcion del Grupo
Explotacién de fincas agricolas. Almacén de Comercio al por mayor de productos alimenticios,
4631 e e 463 LA .
compraventa, comercializacion y distribucion de bebidas y tabaco
Explotacién y realizacién de todo tipo de actividades Comercio al por mayor de productos alimenticios,
4631 . ) - 463 LA :
agricolas, ganaderas, forestales y cinegéticas, tanto bebidas y tabaco
CNAE 0210. Selvicult t tividades f tales.
0240 0210 . elvicutiuray otras activida e.s gres aies 024VL Servicios de apoyo a la silvicultura
Y los trabajos forestales de todas clases, limpieza de
1039 4639 Procesado y conservacion de coco. 103LA  Procesado y conservacion de frutas y hortalizas
La fabricacién y venta de chocolates, bombones y L, . L
1082 . 108LA Fabricacion de otros productos alimenticios
galletas, en todas sus formas y variantes, de turrones
102 Elaboracién y comercializacién de vinos 110VL Fabricacién de bebidas
4724 Fabricacion v C i al d A472VL Comercio al por menor de productos alimenticios,
abricaciony Lomercio al por menor de pan. bebidas y tabaco en establecimientos especializados
1520 La fabricacién y venta de todo tipo de calzado 152LA Fabricacién de calzado
y sus componentes
2551 La fé.lbrlcaCIon,.dIStrIbUCIOH y comerC|aI.|zaTC|on de 225ME EafbrieaEin el prodhEies o e e
perfiles, materiales y otros productos similares de
Fabricacion y comercializaciéon de de pavimientos Fabricacion de productos cerdmicos
2331 . 233ME o
extrusionasdos naturales para la construccién
251 2512 Fabricaciéon y montaje de estructuras metalicas 251LA E%t:]rlcaaon GE RIRMmanEs MelIEEs EiE 8 Eons e
2512 Fabricaciéon y comercializacién de carpinteria metalica 251VL Eiaébr:lcaaon de elementos metalicos para la construc-
2562 2573 Fabricacion y modificacién de Gtiles de control y moldes 256LA Trata}mento i ety dle i, nasniee
mecanica por cuenta de terceros
5711 Fabricacion y comercializacién y servicio postventa de S7ILA Fabricacién de motores, generadores y transforma-
grupos electrégenos dores eléctricos y aparatos de
4669 Comercio al por mayor de material eléctrico 466VL Com.efc"’ <l 200 MY €2 G G LITELE, G5 LIpEs ¥
suministros
Comercio al por mayor de maquinaria para material
2790 4669 P y g P 279LA Fabricacién de otro material y equipo eléctrico

eléctrico y de fluidos




Listado de CNAE y grupos

Cdédigo primario  Cddigo(s) segundario(s) - . i . ) Nombre -
CNAE2009 CNAE 2009 Descripcién actividad segun Codigo primario del grupo Descripcion del Grupo
4391 Construccién de cubiertas y cerramientos 439VL Otras actividades de construccién especializada
Construccién de edificios residenciales, obra publica ., o
4121 u, l . " I, ! ! pulblica y 412VL Construccion de edificios
mantenimiento industrial
2511 4121 Obra civil A21LA C,onstruccién de carreteras y vias férreas, puentes y
tineles
4321 a) La prestacion de servicios de mantenimiento de edifi- 432V Instalaciones eléctricas, de fontaneria y otras insta-
cios y mantenimientos industriales. b) La laciones en obras de construccion
4321 3320 Instalacién de equipos de seguridad e incendios 432VL Ins.talauones clizeiiies, ¢ fonp:;merla Vi s
laciones en obras de construccion
Prestacion de servicios en general y mds concretamente Instalaciones eléctricas, de fontaneria y otras insta-
4321 . ., o 432VL . -
la instalacién eléctrica y de laciones en obras de construccion
Instalacién, montajes, reparacién y conservacién de ins- Instalaciones eléctricas, de fontaneria y otras insta-
4321 ) o e 432LA . -
talaciones eléctricas para uso doméstico e laciones en obras de construccion
4322 Mantenimiento de instalaciones comunitarias e indus- 432LA Instalaciones eléctricas, de fontaneria y otras insta-
triales de aire acondicionado frio industrial laciones en obras de construccion
4332 Montajes m.etéli,cos de,ir?stalaciones .ir?dt{striales comple- 433VL Acabado de edificios
tas de carpinteria metalica y de mobiliario
4759 Comercio al por menor de sofas 475VL Co,mng|o al por menor de otros arpcglos de uso do-
méstico en establecimientos especializados
451 Venta de automdviles marca Toyota 451LA Venta vehiculos de motor
4641 4791 Venta por internet de disfraces y articulos de fiesta 464VL Comercio al por mayor de articulos de uso doméstico
Venta al por mayor de chatarra y materiales y productos
4677 P y y yp 467LA Otro comercio al por mayor especializado
de deshecho
La compra, venta, distribucién, almacenamiento, reci- . .
4677 4690 . P . 467LA Otro comercio al por mayor especializado
claje y en general comerio de toda clase de
471 4781 La explotacién de supermercados 471VL ﬁ;)arr(;irslo a1l [P (TEmerr G ESHEIEEmERites Mo Coueds
4721 Comercializacion y distribucién al por menor de frutas 472VL0 Comerio al por menor de productos alimenticios, be-

bidas y tabaco en establecimientos especializados




Listado de CNAE y grupos

Cdédigo primario  Cddigo(s) segundario(s) - . g . . Nombre -
CNAE2009 CNAE 2009 Descripcién actividad segun Codigo primario del grupo Descripcion del Grupo
4721 a7 Explotacién de 4 fruterfas s g COMEIE El PET NENEr 6 [proclieins ameniHeE, be-
bidas y tabaco en establecimientos especializados
5510 Gestion y explotacion de hotel 551LA Hoteles y alojamientos similares
5510 Hotel de 3 estrella 551LA Hoteles y alojamientos similares
L de bi i bles b)L baniza-
5610 a.), @ compraveﬁlta e bienes inmuebles b)La urbaniza 561VL Restaurantes y puestos de comida
cién y parcelacion de terrenos en general y
La explotacion de todo tipo de negocias de hosteleria
5610 xp ,,I 'P goct ey 561LA Restaurantes y puestos de comida
restauracion
5610 La ciompr‘a, explotacién, administraciéon, arrendamiento 561LA Restaurantes y puestos de comida
no financiero y en general la
5629 5610 La souedad’ tiene por objelto la prestauf),n de servicios 562LA Provision de comidas preparadas para eventos y
de hosteleria, bar, cafeteria y restauracion otros servicios de comidas
7022 5110 Trasporte de pasajeros aéreos 702VL Actividades de consultoria de gestiéon empresarial
2 7490 Servicios técnicos de ingenieria en general TNnvVL SerV|C|os.t.ecn|cos fe a.rqwtectura € Ingenieria y
otras actividades relacionadas con el asesoramiento
Prestacion de servicios. Actividades de gestién y admi- Otras actividades profesionales, cientificas y técni-
7490 . - . . - 749VL
nistracién. Servicios educativos, sanitarios de cas n.c.o.p.
Actividades de las empresas de trabajo temporal y con- L .
7820 IVI, P : P v T82LA Actividades de las empresas de trabajo temporal
sultoria de recursos humanos
8731 La tenencia, gestion, administracion y explotacion de 873SM Asistencia en establecimientos residenciales para

centros geridtricos, residencias de la tercera edad

personas mayores y con discapacidad fisica




Informe sobre las Empresas Gacela Aragonesas 2013-2018

C. ENCUESTA A EMPRESAS GACELA ARAGONESAS

Nombre de la Empresa: ............ Ciclo de referencia: 20............ =20,
FechayHora: ............

Asistentes por la empresa y Posiciones: ............

Entrevistador: ............

Observaciones a considerar: ............

1. Los Origenes
Su empresa ha surgido como:
- Proyecto personal de su fundador/a []
- Proyecto compartido de los socios / emprendedores de la empresa []
- Empresa familiar [] Numero de generaciones que trabajan en ella (Abuelos, padres, hijos, nietos, tios...etc.): ............

Su empresa es una parte de otra organizacion de la que procede

- Unidad de Negocio de otra empresa [] Nombre de la empresa ............
- Jointventure con otra empresa []  Nombre del socio/s ............

- Spin Off de la Universidad []  ¢Qué Universidad? ............

- Spin Off de Centro de Investigacion o Tecnoldgico []

;Qué centro? ............

2. Composicién Societaria
Distribucion del Porcentaje 100% de accionariado entre los socios fundadores

-Socio1 ............ %
-Socio2 ...t %
-Socio3 ............ %

-Socio4 ............ %




Encuesta a empresas gacela aragonesas

Participada por otra empresa/organizacion []

-Empresa 1 ............ % Nombre: ............
-Empresa?2 ............ % Nombre: ............
-Empresa3............ % Nombre: ............

3. Emprendedores y Capital Social
Emprendedor 1
-Edad: ............
- Sex0: aiiinnnnn.
- Formacion: ............
- Antigliedad: ............

Emprendedor 2
-Edad: ............

- Sexo: caiiiiiinnn.

- Formacion: ............
- Antigliedad: ............

Emprendedor 3
-Edad: ............

- Sexo: oiiininnn.

- Formacion: ............
- Antigliedad: ............

- ¢, Como surgio la idea de crear la empresa? ............

- ¢ Qué buscaban al crear la empresa? ............

- ;,Como se complementan los socios (destrezas personales, experiencia, conocimientos, funciones, etc)
- ¢ Qué habilidades/destrezas tienen los socios que les han proporcionado el éxito? ............




Encuesta a empresas gacela aragonesas

- Trabajaban juntos previamente en la misma empresa []

- No, pero trabajaron juntos en el pasado en otras empresas []

- Alguno disponia de antecedentes emprendedores en otras iniciativas []

Describalos: ............

- Disponian de Experiencia previa en el Sector / Mercado de la empresa []

- Mantienen la cartera de clientes [[]  Cartera de proveedores []

- Han creado una Red de colaboradores externos que aportan valor anadido a la empresa / producto []

- Qué valor aportan: Producto exclusivo []  Innovacion / Creatividad [[]  Red Comercial []  Influencia en el mercado []
Otros: ............

- Disponen de una Red de Alianzas en la Comunidad / Territorio []

- Qué valor aportan: Clientes [[]  Productos / Servicios complementarios []  Influencia en el mercado []  Oftros: ............
- ¢ Qué competencias cree que precisaria mejorar a corto plazo el equipo emprendedor para complementarse mejor? ............

4. Planificacion estratégica
- Dispone de Plan Estratégico documentado []  ¢Qué anos alcanza? ............
- ¢ Quién participa en su elaboracion?:
El maximo directivo exclusivamente []
La totalidad de los socios []
Una seleccion de empleados [
Toda la plantilla []

- Integra objetivos medibles para las areas de la empresa []
- Dispone de un cuadro de mando de indicadores operativo y actualizado []
- Serevisa: Trimestralmente [] Semestralmente [] Anualmente []
- Los indicadores comprenden:
Area financiera [J
Marketing / Comercial []
Procesos productivos []
Recursos humanos []
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- Informacion que se emplea para apoyar la reflexion:
Vigilancia competitiva formal (proporcionada por un proveedor y/o desarrollada internamente) []  Proveedores............
Vigilancia Tecnoldgica que afecta a sus procesos (proporcionada por un proveedor y/o desarrollada internamente) []
Proveedores ............
Informacion recogida periddica y formalmente de los clientes []
Informacion interna de datos historicos [

- En el proceso cotidiano de toma de decisiones sobre el funcionamiento de la empresa:
Se reunen habitualmente todos los socios y acuerdan por consenso las decisiones []
Cada socio actua en su area de gestion de forma independiente []

Los empleados y mandos de cada area disponen de gran autonomia []

i
- ¢ Destacaria alguna caracteristica de su organizacion a la hora de tomar decisiones estratégicas u operativas que contribuya claramente a su ,’5 ’

exito? ............ 18
- Cree posible que se produzca otra Fase de Crecimiento en Ingresos de Explotacion
-Seguro []  Probablemente []  Poco probable [  Imposible []

- En una empresa de sus caracteristicas, una vez producido el crecimiento/explosion: Qué elementos considera necesarios para mantener y
avanzar en el crecimiento?

Formacion en competencias especializadas []

+D+l ]

Financiacion []

Servicios profesionales []




Encuesta a empresas gacela aragonesas

5. Estructura y Planificacion Financiera
- Para financiar la actividad de la empresa en sus inicios:
Conto con el capital propio de los socios []
Dispuso de financiacion de entidad financiera [] ¢ Qué porcentaje (%) represento del total? ............
Ha contado con capital riesgo [[]  ¢Qué porcentaje representd? ............
¢ Hay algin miembro de la empresa de capital riesgo trabajando en su empresa? []  Posicion que ocupa ............

Describa cuales son sus prioridades financieras para dar soporte a las actividades de un futuro inmediato en la empresa: ............

¢ Qué conocimientos financieros deberia tener el equipo directivo para acometer el crecimiento y desarrollo de su empresa? ............

Reinvierte beneficios en la activacion de la empresa [[]  Porcentaje (%) medio de Beneficio Reinvertido en el ciclo de tres anos............

Destino de las inversiones:
Desarrollo/mejora de producto []
Optimizacion de procesos productivos []
Digitalizacion de la operativa []

Cambios de organizacion []
Comercial/Marketing []
Desarrollo/actualizacion del personal []
Instalaciones y equipamientos de apoyo []

Elabora y dispone de un presupuesto anual documentado []
Por Unidad de Negocio []

Departamento /Area de la empresa []J

Producto / Servicio que presta []

Otro vector ............
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- Se aprueba por
Consejo de administracion []
Maximo directivo exclusivamente []
La totalidad de los socios []

- ;Quién lo elabora? ............
- Se revisa: Trimestralmente [] Semestraimente [] Anualmente []

- Dispone de una estructura de costes definida por producto/servicio []
- Coste hora/persona ............

6. Recursos Humanos

- Edad media de la plantilla ............ anos

- Salario Bruto Anual Medio por empleado ............ €

- Distribucion del nivel educativo en la empresa:
Titulado Superior (Grado Universitario/Master) ............ %
Titulacion Media (FP 2°/ 3° Grado) ............ %
Titulacion Basica ............ %

- Qué porcentaje de valor anadido aportan sus empleados al éxito de la empresa:
0-10% [0 10-830% [0 30-50% [ 50-70% [0 70-90% [1 100% [
Describa el valor anadido que aportan ............:

- Dispone de un sistema de retribucion variable [[] Para todos los empleados [[] Empleados de algunos departamentos []
Solo los socios y directivos []

- Existe en la empresa un programa de actualizacion profesional de los empleados [[] Para todos los empleados []
Empleados de algunos departamentos [[] Solo los socios y directivos []
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- Los trabajadores participan en las decisiones estratégicas de la empresa []
Directivos / Mandos [] Empleados de algunos departamentos []  Todos los empleados []

- El nivel de autonomia de los Empleados Directivos en la toma de decisiones es
Muy Alto [] Alto [J Normal ] Bajo [ Muy Bajo []

- El nivel de autonomia de los Empleados en la toma de decisiones sobre su trabajo es:
Muy Alto [] Alto [ Normal ] Bajo [ Muy Bajo []

- Espera crecer en empleo en los proximos anos [
0-10% [0 10-830% [0 30-50% [ 50-70% [0 70-90% [1 100% [

7. Mercado en el que opera
- Geograficamente: Local ............ % Nacional ............ % Internacional ............ %
- Barreras de entrada para los competidores en su segmento:
Patente sobre producto exclusivo []
Calidad de Servicio []
Calidad de producto []
Competitividad en costes []
Conocimiento (Know How exclusivo) []
De acceso al mercado (acuerdos internacionales, limitaciones aduaneras, etc) []
Financiera (licitaciones / proyectos con altas exigencias) []
Cualificacion profesional (certificaciones profesionales de obligado cumplimiento) []

- Opera en su sector exclusivamente [] Envarios [] En otros sectores, no en el propio []
- Existe un Departamento Comercial en la empresa []
- Dispone de un proceso formal de Vigilancia/Atencion del mercado [] ¢En qué consiste? ............
- Elabora y dispone de un Plan Comercial Anual []
Por Unidad de Negocio []
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Producto / Servicio que presta []
Otro vector ............

- jQuién lo elabora? .........
Se revisa: Trimestralmente [] Semestralmente [] Anualmente []

8. Proceso de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+l)
- Dispone de Departamento de [+D+l []
- Dispone de partidas presupuestarias anuales para 1+D+| []

Ao 1 ............ € % sobre Ventas ............
ANO2 ............ € % sobre Ventas ............
ANO3 ............ € % sobre Ventas ............

- Durante el ciclo de referencia, ¢qué procesos de innovacion se han puesto en marcha en la empresa?:
Producto (integrando tanto productos tangibles como servicios intangibles, incluyendo modificaciones en el disefio siempre y cuando
su modificacion implique una mejora significativa de las caracteristicas funcionales).
Mejora de Producto []
Mejora de Servicio []
Nuevos Productos/Servicios []
Descripcion: ............

Proceso (orientados tanto a la disminucion de los costes de fabricacion o distribucion, como a mejorar la calidad de los productos).
Métodos de fabricacion / creacion del servicio []
Sistema logistico de aprovisionamiento []
Apoyo a bienes y servicios (como sistemas de mantenimiento u operaciones informaticas, de compra o de contabilidad []
Descripcion: ............

Organizativo (mejorar los resultados a través de una reduccion en los costes de administracion y gestion, la mejora del nivel de satisfaccion
de los empleados en sus puestos de trabajo, la mejora en el acceso a recursos: cambios en las rutinas organizativas, procesos, mejora del

]

15"’
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aprendizaje, la formacion, grado de centralizacion/descentralizacion de funciones).
Nuevos metodos o sistemas internos de gestion []
Relaciones externas innovadoras (Alianzas) []
Descripcion: ............

Comercial
Diseno/Envasado []
Promocion/Precio []
Nuevos Mercados []

Descripcion: ............

Modelo de negocio

Transformacion Estratégica combinada en la busqueda de nuevo sector sin competidores []

Descripcion: ............

- ¢, Cual de los vectores de la [+D+| definen/determinan el éxito de su empresa aunque no tenga inversiones realizadas en ello? ............

- ¢ Como surgio la idea que le ha proporcionado el éxito a su empresa? ............
- Las ideas para la innovacion proceden de:

Los socios [] Los directivos/mandos [[] Los empleados [] Los clientes []
- Mantiene acuerdos de colaboracion para la [+D+1 []

Universidad []

Organismos Publicos de investigacion (ITA, ICS, Etc) [

Clientes []

Proveedores []

Descripcion: ............

Los proveedores [] Otros

]

Ij"”
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- La empresa dispone de medidas de proteccion de la [+D+l
Patentes registradas/Afo []
Modelos de Utilidad []
Registro de Marcas []
Derechos de Autor []
Descripcion: ............

- La empresa dispone de sistemas de gestion:
De la Calidad ISO [
RSC [
EFQM [

9. Transferencia del conocimiento

- ¢ Qué es lo mas valioso/importante que se le puede transferir a una Gacela al inicio? ¢, qué deberia saber y qué deberia saber hacer? ............

- ¢, Considera Util crear un grupo escogido de empresas Gacela para crear dinamicas de cooperacion y desarrollo entre ellas? Si [ No []
JPorqué? ............

- ¢ Estaria dispuesto a colaborar en este proceso de transferencia? Si [] No []
¢ Como le gustaria participar? ............

Muchas gracias por su tiempo y sus respuesta.
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