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Analisis empirico descriptivo de las
practicas y técnicas de gestion de las
empresas vascas

Este articulo aborda el tema de la calidad de la gestion empresarial en el @mbito vasco y aporta un
estudio empirico al objeto de que los directivos tengan mayor informacion antes de tomar sus de-
cisiones. En concreto se analizan las diferentes practicas de gestion en las empresas vascas bajo
el prisma de los Criterios Agente Modelo EFQM de excelencia empresarial. Los resultados son fru-
to del trabajo de campo realizado mediante encuestas a altos directivos de una muestra aleatoria
de casi mil empresas, representativa del tejido econémico de la Comunidad Auténoma del Pais
Vasco.

Artikulu honek jorratzen dute euskal eremuan enpresen kudeaketaren kalitateari buruzko gaia eta
azterlan enpirikoa ematen du beren erabakiak hartu baino lehen zuzendariek informazio gehiago
eduki dezaten. Zehatz-mehatz aztertzen dira Enpresa Bikaintasunerako EFQM Ereduko Irizpide Era-
gileen ikuspuntupean euskal enpresetan izandako kudeaketa-praktika desberdinak. Emaitzak dira
Euskal Autonomia Erkidegoaren ehun ekonomikoa islatzeko xedez ausaz ia mila enpresez osaturiko
lagin bateko zuzendaritzetako goi kidei eginiko inkesten bitartez buruturiko landa-lanaren ondorioa.

This article approaches the entrepreneurship management quality in the Basque Country, contributing
with an empirical study with the object that the management have more information before making
their decisions. To be precise, it analyses the different management practices at Basque companies
under the prism of the EFQM Agent Criteria on entrepreneurship excellence. Their results were
obtained from a field study carried out by surveys of management of almost a thousand firms sampled
at random, which represent the economic web of the Autonomous Region of the Basque Country.

Ekonomiaz N.° 62, 2.° Cuatrimestre, 2006.
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1. INTRODUCCION

El conocimiento en gestion es uno de los
factores explicativos del nivel de competiti-
vidad de cualquier sociedad. Conscientes
de ello, numerosos agentes publicos y pri-
vados llevan a cabo un gran esfuerzo para
contribuir a mejorar la capacidad de gestion
de las organizaciones en general y de las
empresas en particular?.

1 El presente trabajo es el fruto de la colaboracion
entre Confebask (Confederacion Empresarial Vasca) y
un equipo de investigadores del Instituto de Economia
Aplicada a la Empresa de la Universidad del Pais Vas-
co (UPV/EHU). Dicha colaboracién ha sido posible y se
ha desarrollado al amparo del programa de Proyectos
de Investigacion Universidad-Empresa de la UPV/EHU
(Modalidad 1) perteneciente a la convocatoria de
2001.

Por otra parte los autores agradecen las valiosas
aportaciones efectuadas por los evaluadores en el
proceso de revision del articulo.

Ekonomiaz N.° 62, 2.° Cuatrimestre, 2006.

Contemplar la gestion empresarial como
objeto de estudio e investigacion supone
entender ésta no como una actividad Unica
y general, sino como un conjunto de actua-
ciones integrado por diversos comporta-
mientos parciales que conforman la gestion
global. De acuerdo con esto, los plantea-
mientos de la Filosofia de Gestion de Cali-
dad Total (TQM), asi como planteamientos

2 Manifestaciones evidentes de este impulso son,
por ejemplo: a) El auge de los estudios universitarios
en Direccién y Administracién de Empresas (diploma-
turas, licenciaturas y MBAs); b) El apoyo publico a los
programas de mejora de la Calidad Total: Euskalit
(Fundacion Vasca para el Fomento de la Calidad)
<http://www.euskalit.net/>, Campafia «0 Akats» del
Gobierno Vasco, reconocimiento publico a las empre-
sas que obtienen premios de la European Foundation
for Quality Management (EFQM), etc.; o, ¢) las iniciati-
vas publicas orientadas a mejorar la calidad de la ges-
tion de diferentes tipos de empresas (Premie, de la Di-
putacion Foral de Bizkaia; Plan Tractor del Gobierno
Vasco; Programa Reto, de la Sociedad para la Promo-
cion y Reconversion Industrial —SPRI—, etc.).
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posteriores derivados de la misma, tales
como los propuestos por la European
Foundation for Quality Management (en
adelante EFQM), proponen actuar sobre di-
ferentes facetas de la gestion a fin de al-
canzar una mejora global que coadyuve a
la competitividad de la organizacion vy, por
tanto, a su rentabilidad y supervivencia.

El proceso de mejora de la calidad y el
camino hacia la excelencia, apoyado en el
uso de determinadas herramientas y practi-
cas que constituyen un modelo holistico de
gestion, estaria asi basado en la autoeva-
luacion, priorizacion de las areas de mejora,
elaboracion de planes de accion y puesta
en marcha de los mismos para optimizar
los resultados de la empresa.

A diferencia de lo que ocurre con la ges-
tibn de la calidad, aspecto que ha recibido
una extensa atencion por parte de los in-
vestigadores, la calidad de la gestion em-
presarial constituye una dimension que no
ha sido demasiado estudiada a nivel inter-
nacional y, realmente, existen pocos estu-
dios de esta naturaleza en el Pais Vasco.

Son muchas las investigaciones que han
pretendido demostrar cudles son los facto-
res criticos en la gestion de la calidad utili-
zando diversos instrumentos de medida
para contrastar la incidencia de éstos en la
gestion empresarial (i.e.: Benson et al,
1991; Flynn et al, 1994; Ahire et al, 1996;
Black y Porter, 1996; vy, Nabitz et al, 2001),
si bien los resultados de estos estudios no
han sido del todo concluyentes.

En Espana, las investigaciones sobre
gestion de la calidad han sido profusas y
seria demasiado prolijo para los fines de
este articulo citarlas aqui. Por ello, sehala-
remos Unicamente las lineas de investiga-
cién que, a nuestro juicio, se han desarro-
llado con mayor solidez. De un lado,
haremos mencion a la desarrollada por pro-

fesores de la Universidad Publica de Nava-
rra (Bayo y Merino-Diaz de Cerio, 2001;
Merino-Diaz de Cerio, 2001 y 2003; Huerta,
2003) que estudia la gestion de la calidad
en la industria espanola, los motivos por los
que las empresas se inician en la senda de
la calidad, las practicas efectuadas y su re-
lacion con los resultados empresariales.
Todo ello, desde la perspectiva de que la
gestion de la calidad es uno de los pivotes
de la competitividad empresarial. De otro,
senalaremos la linea seguida fundamental-
mente por un grupo de profesores de la
Universidad del Pais Vasco y de la Universi-
dad de Girona (CasadesuUs y Giménez,
2000; Casadesus et al., 2001; Marimon et
al., 2002a, 2002b; Heras et al., 2002 y
2003). Estos investigadores se han centra-
do en el estudio de la calidad, sobre todo,
desde la perspectiva de las certificaciones
ISO 9000. En particular, han analizado prin-
cipalmente los motivos y consecuencias de
la implantacion de las certificaciones, asi
como la aportacion efectuada a las empre-
sas por las firmas de consultoria en calidad.

Centrandonos en el Pais Vasco, la So-
ciedad para la Promocién y Reconversion
Industrial (SPRI) ha publicado dos estudios
(LKS, 1998 y Sainz de Vicufa, 2003) sobre
la utilizacion de herramientas y técnicas de
gestion en la CAPV. En estos estudios se
analiza el uso de una bateria de técnicas y
herramientas de gestion contemporaneas
por parte de las empresas vascas tomando
como muestra representativa un grupo de
214 empresas de mas de 50 trabajadores
radicadas en la CAPV. El ultimo estudio
muestra la evolucion seguida por las técni-
cas y herramientas durante los cinco anos
y apunta hacia las areas prioritarias de la
gestion de las empresas segun la opinion
de los directivos encuestados. Sefalare-
mos que en el ambito de la calidad el siste-
ma de gestion de la calidad 1ISO 9000 es el
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que tiene mayor penetracion y, a su vez,
genera mayor satisfaccion entre las empre-
sas (Sainz de Vicuna, 2003; 83). Asimismo,
la implantacion de la EFQM figura entre las
prioridades de las empresas de cara al fu-
turo inmediato.

Por su lado, Heras et al (2003), ademas
de analizar en detalle la evolucion del proce-
so de certificacion segun la norma ISO 9000
entre las empresas vascas analiza los moti-
vos Y los resultados de la implantacion de la
gestion de calidad en las empresas, en par-
ticular del modelo EFQM, en la Comunidad
Auténoma del Pais Vasco (en adelante
CAPV). De acuerdo con este trabajo, el am-
bito de la gestion de la calidad esta tenien-
do una valoracién creciente por parte de las
empresas vascas. De hecho, se afirma que
en la actualidad los niveles de intensidad de
certificacion y de reconocimiento de exce-
lencia en la gestion de la CAPV son punte-
ros en la escena internacional.

Estos hallazgos nos llevan a plantear que
aqui se presenta un nuevo paso en la in-
vestigacion de la gestion empresarial en el
Pais Vasco. El trabajo ha consistido en de-
terminar la calidad de la gestion de las em-
presas de la CAPV basandonos en el nivel
de desarrollo de las practicas y herramien-
tas de gestion que se derivan de los Crite-
rios Agentes del Modelo EFQM de Excelen-
cia Empresarial.

Tras esta introduccion se desarrolla el
apartado «Gestion empresarial y Competiti-
vidad», en el que se justificara la importan-
cia de la gestion empresarial como elemen-
to determinante de la competitividad y se
presentan las principales dimensiones a
través de las cuales se podria conceptuar
la calidad de la gestion. A tal efecto, se
toma como referencia el modelo EFQM.
Posteriormente, en el apartado, «Método
de estudio» haremos una breve reseia de

las especificaciones técnicas del estudio
empirico realizado explicando los siguientes
aspectos: las caracteristicas de la pobla-
cion, el proceso de obtencion de la mues-
tra, la elaboracion y validez del cuestiona-
rio, y la recogida de informacion. El
siguiente apartado, «Resultados sobre la
calidad de la gestion en las empresas vas-
cas» nos ofrece toda la bateria de resulta-
dos relativos a la calidad de la gestion de
las empresas vascas y en el Ultimo de «Va-
loracion y conclusiones» se discuten los
mMismos y se expresan las principales con-
clusiones.

2. COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

2.1. Factores de éxito

La competitividad empresarial o el éxito
competitivo se podria concebir como la ca-
pacidad de una empresa para conseguir
una posicion favorable en un contexto de
mercado abierto y en rivalidad con el resto
de empresas; mantener y aumentar su par-
ticipacion; y obtener unos resultados supe-
riores sin recurrir a una remuneracion anor-
malmente baja de los factores de
produccién (Cfr. Cuervo, 1993; Bueno,
1995; Alvarez y Garcia, 1996; Camison,
1997 y Rubio y Aragén, 2002)

La competitividad empresarial ha sido
fuente de innumerables lineas de investiga-
cion si bien actuan muchas veces como
compartimentos estancos, sin producirse
comunicacion entre los resultados de unas
y otras lineas. Sin embargo, parece existir
un cierto consenso sobre cuales son las
principales fuentes de competitividad em-
presarial (Galan y Vecino, 1997; 21). Asi, és-
tas se podrian agrupar en tres categorias di-
ferenciadas: el pais/region donde se ubica
la empresa, el sector en el que actla y los
factores intrinsecos a la propia empresa.

317



Maria Soledad Aguirre Garcia, Eneka Albizu Gallastegi, Jon Charterina Abando, Jon Landeta Rodriguez

— El pais/region donde se ubica la em-
presa aporta un conjunto de activos
que puede favorecer la competitividad
de las empresas ubicadas en un de-
terminado ambito administrativo-geo-
grafico frente a aquellas otras empre-
sas que no lo estan y, por tanto, no
pueden valerse de las oportunidades
ofrecidas por éste. Son resefables los
siguientes aspectos: el sistema de
ciencia y tecnologia; la alta concentra-
cion de servicios avanzados a empre-
sas; las politicas desarrolladas por la
administracion (fiscal, empleo, indus-
trial, etc); la disponibilidad de infraes-
tructuras de formaciéon de calidad
adaptadas a las necesidades del
pais/region; la existencia de fuentes
de energia baratas y una buena red
de comunicaciones.

— El sector en el que actua la empresa.
El nlcleo tedrico de la Economia In-
dustrial, siguiendo el modelo estructu-
ra — conducta — desempeno, senala
a la estructura del sector industrial al
que pertenece la empresa como el
principal determinante de su rentabili-
dad (Caves y Porter, 1977; Scherer,
1980; Scherer y Ross, 1990; Porter,
1981 y 1982). A este fendbmeno se le
conoce con la denominaciéon efecto
industria. Este efecto sugiere que las
diferencias de rentabilidad que se
producen entre las empresas se deri-
van de elementos subyacentes en un
determinado sector econdémico como
pueden ser su grado de concentra-
cion, las barreras de entrada, la es-
tructura de los grupos estratégicos, el
nivel de rivalidad entre las empresas y
el indice de crecimiento.

— Los factores derivados de la gestion
de la propia empresa. Desde que se
formaliza la denominada Teoria de los

Recursos y Capacidades® se admite
que la ventaja competitiva de la em-
presa puede residir, en contra de lo
que se mantenia anteriormente, en los
aspectos distintivos internos de la
empresa (efecto empresa). Asi, el
analisis de los recursos y capacidades
permite explicar el éxito de empresas
que son sensiblemente diferentes en-
tre si, al tiempo que permite com-
prender por qué muchas empresas
tienen dificultades para imitar y desa-
rrollar los recursos y capacidades dis-
tintivos de terceras empresas (Galan,
1995). Para que los recursos y capa-
cidades de la empresa actuen como
competencias distintivas deben cum-
plir una serie de caracteristicas (Amit y
Schoemaker 1993; 35): ser durade-
ros, escasos, complementarios entre
si en el proceso de generacion de va-
lor, de transferencia dificil, inimitables,
de sustitucion limitada y encajados en
los factores estratégicos del sector.

Entre estas capacidades hay algunas re-
currentemente referenciadas como espe-
cialmente criticas, entre las que destacan
las siguientes: una adecuada gestion de los
recursos humanos, un buen liderazgo, ca-
pacidades de marketing, capacidad de in-
novacion y fuertes valores culturales com-
partidos por todos (Rubio y Aragén, 2002).

Como corolario de este apartado sefala-
remos que, reconociendo la incidencia de

8 La formalizacion de la Teoria de los Recursos y
Capacidades ha seguido un proceso lento y disconti-
nuo que parte de la Teorfa de los Recursos atribuible a
Penrose (1959) y Andrews (1971) y que alcanza su
concrecion definitiva de manera progresiva en autores
como Wernerfelt (1984), Teece (1982 y 1986) Ouchi
(1981), Grant (1991), Hamel y Prahalad (1991). Sobre
este particular es muy interesante el planteamiento de
José Luis Galan (1995, pp. 272 y ss) y Bueno (1996,
pp. 191-194).
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estos tres grupos de factores en la compe-
titividad empresarial, no se puede cuantifi-
car con exactitud cual es la importancia re-
lativa en el éxito empresarial de cada una
de estas tres fuentes de competitividad.

Ahora bien, en los estudios realizados
tanto en el ambito internacional (Gort y Sin-
gamsetti, 1976; Schmalensee, 1985; Wer-
nerfelt y Montgomery, 1988; Hansen y Wer-
nerfelt, 1989; Rumelt, 1991; Montgomery y
Wernerfelt, 1991) como en el nacional, (Ga-
lan y Vecino, 1997; Fernandez et al., 1996 y
1999) se comprueba reiteradamente que el
efecto industria tiene una incidencia sensi-
blemente menor que el efecto empresa a la
hora de explicar las diferencias de rentabili-
dad que se producen entre las empresas, y
que las diferencias de rentabilidad existen-
tes entre éstas son mayores entre aquellas
que estan en un mismo sector que entre las
que pertenecen a sectores diferentes.

Galan y Vecino (1997; 33) van mas lejos
dentro de esta linea argumental y apuntan
a la capacidad de gestion empresarial, va-
riable correlacionada con la dimension em-
presarial, como verdadera causa de la ren-
tabilidad. En el mismo sentido, Cuervo
(1993; 368) considera que la variabilidad de
los resultados empresariales se explica, so-
bre todo, desde el desenvolvimiento de las
capacidades directivas en tanto que son
éstas las que posibilitan desarrollar y acu-
mular los activos intangibles que generan la
ventaja competitiva de una empresa.

2.2. El modelo EFQM

En el anterior apartado se ha sugerido
que las capacidades empresariales son
fuente de ventaja competitiva y, mas con-
cretamente, que capacidad de gestion es
fuente de competitividad. Ahora nos ocupa
el determinar un modelo explicativo de la

calidad en la gestion. A tal efecto, vamos a
tomar como referente el modelo EFQM,
ampliamente aceptado por la comunidad
empresarial vasca e impulsado decidida-
mente desde la Administracion como mo-
delo de gestion excelente.

Delimitacion conceptual

El modelo EFQM constituye una herra-
mienta que mejora la gestion de cualquier
organizacion o empresa, posibilitando la
mejora continua e incrementando su com-
petitividad y resultados. Surge en 1988
como un modelo de gestion para las em-
presas y organizaciones europeas que les
permita incrementar su competitividad fren-
te a la creciente presion de las empresas
norteamericanas y japonesas.

A tal efecto, la Fundaciéon europea para
la gestion de la calidad plantea la autoeva-
luacion como procedimiento operativo. Asi,
la autoevaluacion se concibe como un exa-
men global, sistematico y regular de las ac-
tividades, y resultado de una organizacion
comparada con el modelo de excelencia
propuesto. En consecuencia, las empresas
pueden discernir sus puntos fuertes y débi-
les, las areas de mejora, y planear un con-
junto ordenado de acciones de mejora asi
como el sistema de seguimiento del proce-
so acometido.

El modelo EFQM se compone de 9 crite-
rios (grafico n.° 1). Cinco de ellos son consi-
derados Agentes o, dicho de otra manera,
fijan directrices sobre como actuar en rela-
cion al liderazgo, la gestion de personas, la
politica y estrategia, los proveedores/cola-
boradores y recursos, y los procesos. Los
cuatro criterios restantes son relativos a
Resultados —respecto al personal, a los
clientes, al impacto en la sociedad y a los
resultados empresariales— y se refieren a
los logros alcanzados por la organizacion.
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Gréaficon.° 1
El modelo EFQM
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Fuente: www.clubcalidad.es

Cada uno de los criterios se divide a su vez
en varios subcriterios.

Cada uno de los nueve criterios constitu-
ye un elemento que puede utilizarse para
evaluar el progreso de una organizacion ha-
cia la excelencia. Los porcentajes que el
modelo asigna a cada uno de los criterios
hacen referencia a los puntos que otorga el
modelo, en relacion al Premio Europeo a la
Calidad.

Factores clave del modelo EFQM en
relacion con el rendimiento

Tomando como referente el modelo
EFQM, los criterios que habria que consi-
derar como explicativos del rendimiento
empresarial son los cinco Criterios Agen-
tes*. Es decir:

— Liderazgo: hace referencia a como el
comportamiento y las actuaciones del
equipo directivo y de los demas lide-

res de la organizacion estimulan, apo-
yan y fomentan una cultura de gestion
de la calidad total. La Fundacion des-
cribe el criterio como la forma en que
la direccion desarrolla y facilita que se
alcance la mision vy la vision, desarrolla
los valores necesarios para el éxito a
largo plazo, los materializa mediante
acciones y comportamientos adecua-
dos, y se compromete personalmente
a asegurar que el sistema de gestion
de la organizacion se desarrolla y se
pone en préactica.

— Personas: se refiere a como aprove-
cha la organizacion el potencial de las
personas. En él se mide y evalla
como se gestionan y desarrollan en la

4 En todo caso, sefialar que los factores aqui plan-
teados no difieren sustancialmente de los sugeridos
por el modelo Malcolm Baldridge americano (lideraz-
go, gestion de procesos, gestion y desarrollo de los
recursos humanos, planificacion estratégica, informa-
cion y analisis) (Cfr. Black y Porter, 1996).
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empresa los conocimientos de las
personas que la integran y se libera
todo su potencial, en sus distintos ni-
veles: el individual, el de equipo vy el
del conjunto de la organizacion. Asi-
mismo, se trata la planificacion de es-
tas actividades en apoyo de su politica
y Su estrategia y del eficaz funciona-

miento de sus procesos.

— Politica y Estrategia: es lo relativo a
como la organizacion formula, des-
pliega y revisa su politica y estrategia,
y la convierte en planes y acciones.
Concretamente, este criterio se refiere
a como materializa la organizacion su
mision y vision, mediante una estrate-

miento eficaz de sus procesos.

gia claramente enfocada hacia acto-

res, apoyada por politicas, planes,
objetivos, metas y procesos ade-

cuados.

Cuadro n.° 1

Factores clave del modelo EFQM,
variables y dimensiones en las que se descompone

— Colaboradores y Recursos °: como la
organizacion planifica y gestiona sus
recursos (econdémicos, técnicos-pro-
ductivos, de informacion y conoci-
miento, etc.) y sus relaciones con co-
laboradores externos (proveedores,
subcontratistas y otros) para apoyar
su politica y estrategia y el funciona-

— Procesos: Por procesos EFQM se en-
tiende el conjunto de recursos (de
personal, financieros, técnicos, etc.) y
actividades interrelacionados de la ac-
tividad productiva de la empresa, que
transforman los elementos de entrada
en elementos de salida. En este epi-

5 Para referirmos a este criterio adoptaremos indistinta-
mente la expresion Colaboradores o la expresion Alianzas,
siendo ambas utilizadas frecuentemente en la literatura.

Factores clave del Variables a Dimensiones en que se
Modelo EFQM considerar descomponen las variables
Liderazgo Compromiso Formacion en técnicas de gestion
con la mejora Transmision consciente de valores
Impulso activo de proyectos de mejora
Liderazgo Fijacion compartida de objetivos y estrategias
compartido Objetivos y estrategias conocidos por toda la empresa
Trabajo en equipo con capacidad de decision
Personal Formacion y |dentificacion de perfiles deseados
desarrollo Planes de formacion
Participacion en acciones formativas
Politica de Directivos con retribucion variable
compensacion Trabajadores con retribucion variable

Empleo de sistemas no salariales de compensacion

Comunicacion interna
y auditorfa social

Plan de comunicacion interna

Panel de indicadores sociales

Encuestas y entrevistas con trabajadores
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Cuadro n.° 1 (continuacion)

Factores clave del modelo EFQM,
variables y dimensiones en las que se descompone

Factores clave del Variables a Dimensiones en que se

Modelo EFQM considerar descomponen las variables
Politica y Tecnificacion Diagndstico DAFO
estrategia de la direccion Documento con objetivos y estrategias
estratégica Adecuacion estrategia/estructura
Panel de indicadores de objetivos y de gestion
Analisis de la rentabilidad de productos y clientes
Autoevaluacion EFQM o similar
Captacion de Benchmarking
informacion externa Archivo de competidores de acuerdo con el perfil
relevante competitivo
Colaboradores  Colaboradores Registro de proveedores
y recursos externos Colaboracion con proveedores para la mejora
Acuerdos para compartir recursos con otras empresas
Actuacion en relacion a la comunidad
Recursos internos — Sistema de gestion de tesoreria informatizado
Empleo de Internet en relaciones comerciales
"5 8"
Seguros para operaciones comerciales
Sistema de Gestion del conocimiento
Procesos Gestion interna Acreditacion externa (ISO u otros)

de procesos
Orientacion al
cliente y al
mercado

Sistemas de revision y mejora de procesos

Sistemas de deteccién de requerimientos clientes

Sistema de medicion del grado de satisfaccion de los clientes
Sistema de gestion de quejas y reclamaciones

Indicadores de rendimiento sobre clientes

Realizacion periddica de estudios de mercado

Difusion al interior de la empresa de la informacion clave sobre
clientes

6 |Las 5s es un procedimiento de mejora continua que tuvo sus origenes en Japén durante la posguerra,
y que se centra en el cumplimiento de cinco acciones, citadas a través de cinco palabras que empiezan
con la letra S en japonés: Seiri/Organizar; Seiton/Sistematizar, Seiso/Limpieza; Seiketsu/Estandarizar;
Shitsuke/Disciplina.

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo EFQM.

grafe se analiza cémo disefa, gestio- Estos criterios se materializan en un am-

na, y mejora la organizacion sus pro-
cesos con objeto de apoyar su politi-
ca y su estrategia, y para generar
valor de forma creciente para sus
clientes y sus otros actores.

plio conjunto de preguntas que permiten la
autoevaluacion de la empresa conforme al
modelo. En el siguiente cuadro presenta-
mos, de acuerdo con los criterios expues-
tos, los factores clave del modelo EFQM vy
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las principales variables que se considera-
ran en este trabajo, asi como las dimensio-
nes en las que se descomponen.

3. METODO DEL ESTUDIO

3.1. La poblacion

El estudio se realizd considerando como
poblacion a todas las empresas de 10 6
mas empleados con domicilio social en la
CAPV’. Asi, hay registradas 7.507 empre-
sas con 10 6 mas empleados/as.

7 Para ello, se tomé como base de la muestra el fi-
chero Duns 50.000 en su edicién de 2003.

Esta poblacion inicial se depurd eliminan-
do aquellas empresas que presentaban in-
formacion incompleta sobre los campos
preseleccionados necesarios para la inves-
tigacion, quedando limitado el marco de la
muestra a 6.825 empresas®. La poblacion
de empresas de la CAPV se clasificd con-
forme a tres criterios: tamafo (nUmero de
empleados), sector y territorio histérico. Asi,
a efectos de la informacion disponible de la
base de datos trabajada, la poblacién que-
da distribuida conforme se indica en el cua-
dron.° 2.

8 Tal es el caso, por ejemplo, de algunas empresas
que no acreditaron un numero de teléfono.

Cuadron.° 2

Clasificacion de la poblacién de empresas
por sectores econémicos, provincias y n.° de empleados

De10a49 Deb50a99 De100a249 250 empleados

Sectores Provincias . Total
empleados empleados  empleados 0 mas

o Alava 11 2 0 0 13
Primario _

(SIC 1-14) Gipuzkoa 27 6 0 0 33

Bizkaia 61 8 5 0 74

Total sector primario 99 16 5 0 120

. Alava 537 75 38 20 670
Industrial _

(SIC 15-39) Gipuzkoa 1.065 163 69 52 1.349

Bizkaia 1.397 164 1138 54 1.728

Total sector industrial 2.999 402 220 126 3.747

. Alava 366 31 19 8 424
Servicios _

(SIC 40 6 mas) Gipuzkoa 742 71 41 22 876

Bizkaia 1.377 136 92 53 1.658

Total sector servicios 2.485 238 152 83 2.958

Total 5.583 656 377 209 6.825

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo EFQM.
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3.2. Obtencion de la muestra

Para obtener la muestra se optd por el
procedimiento aleatorio estratificado en fun-
cion del criterio tamaro de la empresa (defi-
nido por el nimero de empleados), asumien-
do el supuesto de maxima indeterminacion,
para un nivel de confianza del 95,5% (supo-
niendo el caso mas desfavorable en cuanto
a varianza, es decir, p,=9,=0,5, para los
estratos i c {1, 2, 3, 4}). Con respecto a los
criterios territorio histdrico'y sector de activi-
dad, se llevd a cabo una fijacion proporcio-
nal de la muestra garantizando, en todo
caso, un minimo de 30 observaciones para
cada sector de actividad, con el fin de poder
realizar pruebas de contraste de hipotesis
con unas garantias minimas.

Se diferencio el criterio tamario en 4 gru-
pos. Concretamente, se subdividid el inter-
valo que va de las 50 a las 249 personas
empleadas, habitual en las estadisticas
econdmicas de la Union Europea, para
calificar a las empresas medianas en dos
subgrupos: empresas de entre 50 y 99 em-
pleados, y empresas de 100 a 249 emplea-
dos. Se realizé esta subdivision con el fin
de estudiar en mayor profundidad el colec-
tivo de pyme, entendiendo que el segmen-
to (60-249 empleados) es excesivamente
heterogéneo en materia de calidad de la
gestion como para ser pertinente el andlisis
del mismo como un solo grupo.

La obtencion de la informacion pretendida
a partir de la muestra seleccionada se realizé
a través de entrevistas telefonicas. Las entre-
vistas vélidas finalmente realizadas fueron
943. Si bien por tamano no fue posible llegar
totalmente a las cuotas previstas en este cua-
dro para las empresas de mas de 100 perso-
nas, si se alcanzaron los minimos requeridos
por estrato en los tres criterios considerados.

La muestra definitiva de empresas que
respondieron validamente a la encuesta se

recoge en el cuadro n.° 3. Las entrevistas
telefénicas se realizaron entre el 7 y el 15
de abril de 2003.

En lo que respecta a la identificacion del
entrevistado en cada empresa escogida,
esto es, la seleccion de la unidad muestral,
se empled el criterio de orden jerarquico y
el de especialidad funcional. Es decir, se
entrevistd al maximo responsable de la em-
presa en el momento de realizar la entrevis-
ta, considerando el organigrama de la pro-
pia empresa analizada®. En un 48% de las
ocasiones respondieron los cargos mas al-
tos de las empresas (gerentes, directores
generales, administradores Unicos o presi-
dentes) y en un 52%, directores funcionales
y otros directivos.

Los errores aleatorios en cada uno de
los estratos del factor tamario quedan refle-
jados también en el cuadro n.° 3, siendo el
error conjunto de los cuatro estratos de ta-
mano del 3,65%0 11,

9 Se elabord una jerarquia de los diferentes cargos
directivos, en funcion de su potencial relacion con el
objeto de nuestro estudio.

10 Para el caso de aplicar un procedimiento de
muestreo estratificado por afijaciéon proporcional, la
amplitud del intervalo de confianza o error aleatorio es

+Z,,,V Var(p,)

Se considerd un nivel de confianza del 95,5%.

. Var(p,
Por su parte, la varianza ar(p.) es:

e[ TN A0-5)
Var(p.)=% I:I’T,:| I:T:I =

Puede verse en Lohr (1999; 100).

" Por su parte, el error aleatorio para cada estrato
por tamano (columnas 2 a 5 de la Ultima fila en el cua-
dro n.° 3) de una muestra n extraida de una poblacion
finita es

iz, [N=n)5(-p)
N

Puede verse en Ortega (1995; 329).
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Cuadron.°3

Muestra definitiva de empresas
Por sectores econémicos, provincias y n.° de empleados

Sectores Provincias De10a49 Deb50a99 De 100a249 250 empleados Total
empleados empleados empleados 0 mas tamario
L Alava 3 0 0 0 3
Primario .
(SIC 1-14) Gipuzkoa 4 4 0 0 8
Bizkaia 13 5 1 0 19
Total sector primario 20 9 1 0 30
. Alava 52 21 16 10 99
Industrial .
(SIC 15-39) Gipuzkoa 67 78 33 22 200
Bizkaia 109 62 43 21 235
Total sector industrial 228 161 92 53 534
. Alava 33 12 7 5 57
Servicios .
(SIC 40 6 més) Gipuzkoa 47 28 23 11 109
Bizkaia 101 51 37 24 213
Total Sector Servicios 181 91 67 40 379
Muestra segun tamafio 429 261 160 93 943
Error aleatorio (e) 0,04639  0,04807 0,06006 0,07744 0,03651

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo EFQM.

3.3. Elaboracion del cuestionario

El cuestionario final utilizado ha sido ela-
borado por el propio equipo de investiga-
cion, tomando como referencia de partida
los objetivos, la literatura analizada, los
cuestionarios de autoevaluacion para pyme
de Euskalit (Fundacion Vasca para la Cali-
dad) elaborados de acuerdo con el modelo
EFQM vy las limitaciones inherentes a la mo-
dalidad de encuesta seleccionada (teleféni-
ca). Las dimensiones que pretende medir el
cuestionario quedan esquematizadas en la
columna Dimensiones en que se descom-
ponen las variables, del cuadro n.° 1.

Se recogieron ciertos datos generales de
identificacion de la compafia: ubicacion,
plantilla, forma juridica, antigliedad y carac-
ter familiar o no de la empresa, asi como de
la persona que respondia a la encuesta. En
cada uno de los items sobre practicas de
gestion se pidid a la persona entrevistada
que respondiera con un «Si» o un «NO» en
funcién de si tales practicas estaban o no
implantadas en su empresa.

El cuestionario inicial se sometié a prue-
ba con la realizacion de 20 entrevistas te-
lefénicas a directivos vascos. Tras esta
prueba se mejord la redaccion de varias

325



Maria Soledad Aguirre Garcia, Eneka Albizu Gallastegi, Jon Charterina Abando, Jon Landeta Rodriguez

preguntas y se elimind alguna cuestion
que se entendia ya recogida en otros
items 0 que aportaba escasa o nula infor-
macion.

3.4. Tratamiento de los datos

Se calculd el porcentaje de empresas de
la muestra que empleaban cada una de las
herramientas o practicas de gestion recogi-
das en las dimensiones en las que se des-
componian los factores clave y, a su vez,
las variables (ver cuadro n.° 1).

Dado que la muestra estaba estratificada
por tamano, lo que hacia que la representa-
cion de las empresas grandes y, en menor
medida, de las medianas fuera superior a la
qgue realmente tenian en la poblacion de
empresas vascas, estos porcentajes fueron
corregidos aplicando las correspondientes
ponderaciones derivadas de sus proporcio-
nes poblacionales.

Los valores correspondientes a las varia-
bles se estimaron promediando los obteni-
dos para las dimensiones que los componi-
an e, igualmente, los de los Factores clave
EFQM se calcularon como promedio de los
de sus variables.

Se analizaron, asf mismo, las relaciones
existentes entre las dimensiones de gestion
y las diferentes variables identificativas so-
bre las que se habia solicitado informacion.
Estas relaciones se han estudiado emple-
ando tablas de contingencia que cruzaban
estas dimensiones con las variables identifi-
cativas tamafo, sector, forma juridica y
caracter familiar de la empresa. Se ha anali-
zado de esta forma si las frecuencias ob-
servadas para categorias de respuesta en
cada dimension estudiada diferian significa-
tivamente de las frecuencias tedricas co-
rrespondientes a cada categoria de tama-

flo, sector, forma juridica’ y empresa fami-
liar, en relacion a su proporcion real en la
muestra (Prueba Ji-cuadrado) '3,

4. RESULTADOS EN LA CALIDAD DE
LA GESTION EN LAS EMPRESAS
VASCAS

Partiendo de los criterios que actuan
como agentes en el Modelo EFQM de ex-
celencia empresarial expuestos en el se-
gundo apartado, en esta parte del trabajo
se presenta cuales son los estandares de la
gestion efectuada por las empresas vascas
de acuerdo con las manifestaciones de sus
directivos. Asimismo, se atiende a las rela-
ciones suscitadas entre las dimensiones de
la gestion empresarial y el tamano, sector,
la forma juridica y el caracter familiar de la
empresa, especialmente cuando a partir de
estas variables identificativas se observan

2 Se han distinguido cuatro tipos de forma juridica:
SA, SL, Scoop. y otros. Hay que sefialar que el nime-
ro de cooperativas que ha respondido ha sido de 53.
No son pocas, pero son insuficientes para ser conside-
radas como una muestra representativa de las coope-
rativas vascas mayores de 9 trabajadores, por lo que
las relaciones detectadas con esta variable deben ser
consideradas con cautela.

En el resto de categorias de esta variable (SA, SL y
otros) , asi como en la de empresa familiar (familiar/no
familiar), el nUmero de respuestas obtenido en la
muestra ha sido elevado (superior en todos los casos a
100).

13 Se ha optado por mencionar en qué cruces se
constatan relaciones significativas al 5%, y omitir los
resultados especificos de los estadisticos Ji-cuadrado,
sus grados de libertad y los niveles de significatividad
de todas estas pruebas de contraste, para no exten-
der demasiado el articulo ni dificultar el seguimiento de
su hilo argumental. Por otro lado, es preciso senalar
que en todas las pruebas de contraste mencionadas,
se supera la condicién de que las tablas cruzadas ten-
gan frecuencias esperadas de al menos 1 elemento en
todas sus casillas y de al menos 5 en el 75% de sus
casillas. Para mas informacion sobre los tests de inde-
pendencia en tablas de contingencia multidimensiona-
les, véase en Brown (1983).
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comportamientos significativamente dife-
rentes en el empleo de las practicas de
gestion de las empresas estudiadas.

4.1. Liderazgo

Los directivos de las empresas vascas
exhiben un fuerte compromiso con la mejo-
ra de su organizaciéon y una clara apuesta
por un liderazgo compartido, segun se
puede deducir de sus respuestas.

El compromiso con la mejora de sus em-
presas se manifiesta en su participacion en
iniciativas formativas sobre técnicas innova-
doras de gestion (68,3% de respuestas afir-
mativas), en el impulso consciente y explici-
to de los valores fundamentales de la
empresa (85,6%), y en la implicacion activa
en acciones y proyectos de mejora
(94,8%).

El deseo de asumir un liderazgo compar-
tido con otros miembros de la organizacion
se puede inferir del alto porcentaje de em-
presas en las que los principales objetivos y
estrategias son tomados en equipo entre
todos los responsables de las areas clave
(84,4%), en las que estos objetivos y estra-
tegias clave son conocidos por la mayoria
de sus trabajadores (79,1%) y en las que el
trabajo se lleva a cabo habitualmente en
equipos con alta capacidad de decision
(78%).

Por su parte, de acuerdo con los resulta-
dos de las pruebas de contraste con la dis-
tribucion Ji-cuadrada, el tamafo de las em-
presas es una variable que aparece
significativamente relacionada con algunas
de las practicas que hemos considerado
relevantes para estimar la calidad de su li-
derazgo. Asi, los directivos de las pequefias
empresas tienden a participar directamente

Graficon. 2

Compromiso con la mejora

Formacion en |

técnicas de

| 31,67 U

gestion | ‘ ‘ ‘ ‘

Transmision

consciente

de valores ‘ ‘ ‘ ‘

\14,39@
1]

Impulso activo i
de proyectos

de mejora I

94,75 5,@

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

] sl
[ NO

327



Maria Soledad Aguirre Garcia, Eneka Albizu Gallastegi, Jon Charterina Abando, Jon Landeta Rodriguez
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en actividades formativas sobre técnicas in-
novadoras de gestién en menor proporcion
(66,3%) que los de empresas grandes
(90,2%). También en la fijacion de los obje-
tivos y estrategias generales de la empresa
es significativamente menor el porcentaje
de empresas que afirman hacerlo en equi-
po, entre los diferentes directivos responsa-
bles de areas, cuando éstas son pequefnas
(82,4%) que cuando son grandes (94,6%).

El sector de actividad de la empresa es
la segunda variable que tiene una relacion
estadisticamente significativa con algunas
caracteristicas del liderazgo. La mayoria de
los trabajadores del 80,7% de las empre-
sas del sector servicios conoce los princi-
pales objetivos y estrategias de sus respec-
tivas compafias, mientras que en las
industriales este porcentaje desciende al
77,5% y en las del sector primario, al
63,3%. Sin embargo, es en el sector prima-
rio donde es mas habitual trabajar en equi-

100%

] sl
[ NO

40% 60% 80%

po, con capacidad de toma autbnoma de
decisiones, 93,7%, frente al 77,8% de las
empresas industriales y al 82,6% de las de
servicios que afirman trabajar habitualmen-
te de esta forma.

La ultima variable que tiene influencia
significativa en la calidad del liderazgo es la
forma juridica de la empresa. En este ambi-
to se pueden diferenciar perfectamente las
cooperativas del resto de las formas juridi-
cas de empresas analizadas, ya que en las
seis preguntas formuladas en este aparta-
do exhiben unos porcentajes de respuestas
afirmativas significativamente superiores a
los del resto de formas juridicas considera-
das.

4.2. Personas

Con el fin de valorar la calidad con la que
se gestionan los recursos humanos, hemos
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seleccionado algunas practicas que pue-
den aportar senales sobre el grado de
atenciéon e innovacién que la empresa in-
vierte en la gestion de sus empleados. Los
ambitos de evaluacion seleccionados han
sido la formacion y desarrollo, la politica re-
tributiva y la comunicacion interna y el con-
trol social.

Con respecto a la formacion y desarrollo
de los recursos humanos de la empresa, se
ha preguntado tanto por la identificacion y
conocimiento de los perfiles necesarios,
como por la puesta en marcha de planes
de formacion y por el alcance del esfuerzo
formativo. En general, las empresas vascas
son conscientes de la importancia que tie-
ne contar con unos colaboradores que ten-
gan conocimientos y capacidades adecua-
das al proyecto empresarial por lo que, en
Su gran mayoria, tienen identificados estos
perfiles deseados (86,1%) y se esfuerzan
en alcanzarlos a través de planes de forma-
cion (70,1%), que son implementados
anualmente sobre una parte considerable

de su plantilla (en el 32% de las empresas
mas de la mitad de sus trabajadores ha
participado en acciones formativas el Ultimo
afo, aunque también es cierto que en el
52,9% de las empresas este porcentaje de
participacion es inferior al 25%).

El segundo éambito considerado, relacio-
nado con la calidad de la gestion de las
personas, ha sido /a politica de compensa-
cion de la empresa. Como referente para el
analisis hemos contemplado el empleo de
practicas retributivas de individualizacion
salarial, tanto en los niveles directivos como
en la globalidad de la empresa y la utiliza-
cion de sistemas no salariales de reconoci-
miento y compensacion.

En general, las empresas vascas son
bastante tradicionales en este tema vy el
grado de introduccion de este tipo de prac-
ticas en creciente expansion es todavia re-
ducido. Los directivos del 33,8% de las
empresas tienen parte de su retribucion
condicionada a su desempeno individual o
a los resultados de la empresa. Este por-
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centaje se reduce al 26,8% cuando se
hace referencia a la mayoria de los trabaja-
dores no directivos. Finalmente, un 34,2%
de las empresas afirman emplear mecanis-
mMos no salariales de recompensa.

El tercer ambito analizado en relacion a
la gestion de personas ha sido el de la co-
municacion interna y la auditoria social.

A este respecto se han considerado
como practicas positivas la disposicion de
un plan de comunicacion interna, el empleo
de un panel de indicadores sociales (pro-
ductividad, absentismo, participacion en
acciones de mejora, etc.), y la recogida di-
recta y formal de las opiniones y grado de
satisfaccion de los trabajadores a través de
encuestas o entrevistas.

En estos tres aspectos senalados, los
resultados recogidos son intermedios, de
forma que un 64,7% de las empresas afir-
ma gestionar su comunicacion interna de
una manera planificada, un 52,6% dice que

60% 80% 100%

utiliza habitualmente un conjunto de indica-
dores internos para evaluar y mejorar el
rendimiento de sus personas, y un 48,7%
recaba informacion social directa de sus
empleados a través de encuestas o entre-
vistas periddicas.

Por su parte, las pruebas de contraste
de la Ji-cuadrada en general muestran que
el tamano es un aspecto que se asocia sig-
nificativamente con estas tres dimensiones
consideradas.

En general, la atencion e intensidad del
esfuerzo en formacion crece con el tamano
de la empresa, asi como la utilizacion de la
retribucion variable, y el empleo de planes
de comunicacion interna (PCI) y de técnicas
de auditoria social. Respecto a éstas Ulti-
mas practicas de corte mas social, los PCI
y la auditoria social, la contraposicion es
entre pyme y grandes empresas, ya que
dentro de la categoria de pyme no se ob-
servan comportamientos significativamente
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diferentes en funciéon del tamafo. Este he-
cho parece sugerir que la necesidad de
acudir a técnicas y sistemas mas formaliza-
dos de comunicacion y control social se
manifiesta con mayor intensidad en las em-
presas que cuentan con plantillas superio-
res a 250 personas.

Por sectores, se observan comporta-
mientos diferentes segun el aspecto con-
creto que se analice. Asi, en la formacion y
desarrollo de los trabajadores, y en las
practicas de comunicacion y auditoria so-
cial, el sector servicios es el que mas es-
fuerzo y atencién muestra, siendo el sector
primario el menos implicado. En las practi-
cas de retribucion es, sin embargo, este
sector primario el mas proclive a la utiliza-
cion de formas de retribucion variable, tan-
to para sus directivos como para sus traba-
jadores, mientras que el sector industrial es
el menos favorable.

Hay que sefalar, sin embargo, que en al-
gunas de las préacticas analizadas, ninguna
de las variables mostraba una relacion es-

60% 80% 100%

tadisticamente significativa con las frecuen-
cias de respuestas afirmativas. Este es el
caso de la Identificacion de los perfiles de-
seados y del Empleo de sistemas no sala-
riales de compensacion.

Un Ultimo aspecto a destacar es que la
dimension Empresa familiar/no familiar, que
normalmente no muestra una relacion esta-
disticamente significativa con el sentido de
las respuestas (aunque, en general, las em-
presas no familiares parecen ser gestiona-
das con mas calidad), exhibe una correla-
cion significativa con la variable Directivos
con retribucion con parte variable. Como
era de esperar, en las empresas familiares
esta dimension es utilizada en una propor-
cion significativamente menor (32,5%) que
en las no familiares (45,2%).

4.3. Politica y Estrategia

En este apartado de Politica y Estrategia
se presentan los resultados, diferenciando
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tres ambitos diferentes. El primero de ellos
se refiere al grado de tecnificacion de la di-
reccion estratégica y recoge todas las
practicas que configuran un proceso formal
de andlisis, seleccion, implantacion y con-
trol de la estrategia. En el segundo ambito,
se recoge el grado de aceptacion del mo-
delo EFQM como referencia para el control
y mejora de la calidad de gestion de las
empresas vascas. Finalmente, en el terce-
ro, se mide la capacidad que tiene la em-
presa para aprehender informacion relevan-
te del exterior, fundamentalmente de sus
competidores, de alto interés para la confi-
guracion de sus estrategias.

Las empresas vascas, a la luz de sus
respuestas, parecen tener un grado notable
de tecnificacion de su direccion estratégica.
La gran mayoria de ellas realiza un analisis
y diagnoéstico de oportunidades y amena-
zas del entorno, frente a fortalezas y debili-
dades propias (78,6%), recoge en un docu-

mento los principales objetivos y estrate-
gias formulados (69,5%), revisa su estruc-
tura organizativa en funcion de esos objeti-
VoS y estrategias (89,9%), tiene definido un
conjunto de indicadores que emplea como
cuadro de mando para el seguimiento de
los objetivos y del desarrollo de la gestion
(79,8%), y analiza regularmente la rentabili-
dad de productos vy clientes para decidir
sobre la composicion de su cartera de pro-
ductos/clientes (67,8%).

Sin embargo, este relativamente alto gra-
do de profesionalizaciéon en la gestion, lo
realizan sin la ayuda o presion que conlleva
el estar sometidos a una autoevaluacién
conforme el modelo EFQM o similar. Sélo
un 27,6% indica que las empresas se ges-
tionan bajo los parametros de un modelo
de estas caracteristicas.

Mayor dificultad encuentran las empre-
sas para la captacion de informacion rele-

Graficon.e 7

Tecnificacion de la Direccion Estratégica

E \ \ \ \
Diagnostico DAFO || 78,61 T 2139 |
Documento con objetivos 7 | | | \
y estrategias \ 69,45 \ 30,55 1
Adecuacion de la estructura T | | | | |
a la estrategia 7‘ | | 8‘9,36 | 10,14
Panel de indicadores de
objetivos y de gestién  |. | | 79’8‘3 | [ 2017 [
Andlisis de la rentabilidad |
de productos y clientes 7‘ | | 67,80 | | | el 4
Autoevaluacion
EFQM o similar |~ 220 72,44 ‘ )
0% 20% 40% 60% 80% 100%
s
I NO

Fuente: Elaboracion propia.




Anadlisis empirico descriptivo de las practicas y técnicas de gestion de las empresas vascas

vante de su entorno proximo, que les sirva
de ayuda para configurar sus estrategias
comerciales y de mejora. El 44% de las
empresas afirma hacer benchmarking, es
decir, compara periddicamente sus practi-
cas con las de otras empresas referentes,
para aprender de ellas, y tan sélo el 33,5%
es capaz de llevar un archivo de competi-
dores clasificado y organizado en funcién
de sus datos de identificacion basicos y de
su perfil competitivo.

En el andlisis de las variables que apare-
cen significativamente relacionadas con la
calidad de la gestion, en su vertiente de es-
trategia se observa que, como en el caso
de los otros agentes, el tamafno y la forma
juridica son las que mayor influencia pare-
cen tener.

La dimension sector de actividad, que
aungue en cuatro de los ocho campos de
andlisis exhibe una relacion significativa, no
tiene tanta relevancia como en otros crite-
rios analizados, ya que el comportamiento
diferenciado se debe fundamentalmente al

caracter especifico del sector primario,
mostrando los sectores industrial y de ser-
vicios un comportamiento muy similar.

En relacion con la forma juridica, en casi
todas las preguntas se puede plantear una
contraposicion entre las cooperativas (con
unas proporciones de respuestas positivas
significativamente superiores) y el resto de
formas juridicas, siendo especialmente des-
tacable por las fuertes diferencias que se
observan el caso de la autoevaluacion me-
diante el modelo EFQM o similares™.

Finalmente, es destacable el hecho de
que la dimension «empresa familiar», que
habitualmente no muestra una correlacion
significativa con los resultados obtenidos, si
que la adquiere, en sentido inverso, en rela-
cion a la practica de recoger en un docu-

4 Posiblemente, este hecho es debido al efecto
tractor que en todo el mundo cooperativo vasco ejerce
el grupo MCC, que fij6 como accion estratégica para
el horizonte 2004 la utilizacién del modelo en todas las
empresas del grupo.
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mento los objetivos y estrategias de la em-
presa, de forma que las empresas familiares
tienden a plasmar por escrito sus objetivos
y estrategias en una proporcion significativa-
mente menor que la que, por su representa-
cion cuantitativa, les corresponderia.

4.4, Colaboradores, alianzas y recursos

En este apartado analizamos dos aspec-
tos fundamentales de la actividad empresa-
rial: las relaciones que mantiene con sus
colaboradores externos y los recursos in-
ternos de los que dispone para mejorar su
gestion.

En el ambito correspondiente a la rela-
cion con colaboradores externos analiza-
mos su vinculacién con los proveedores,

con otras empresas de su entorno y con la
comunidad social donde se ubica.

Asi, la relacion con los proveedores es
bastante estrecha. Un 66,6% de las empre-
sas disponen de un registro actualizado de
sus proveedores, clasificado en funcion de
criterios clave (coste, calidad, fiabilidad,
etc.) y un 85,5% de las empresas vascas
afirma trabajar en colaboracién con sus
proveedores para buscar vias de mejorar la
calidad de los productos/servicios ofreci-
dos a sus clientes.

Sin embargo, la colaboracion con otras
empresas del entorno, compartiendo recur-
sos (fisicos, tecnologia, informacion, perso-
nas, etc.) en beneficio comun, es menos
habitual. Unicamente un 42,2% reconoce
tener acuerdos con esta finalidad.
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En el tercer aspecto estudiado, la impli-
cacion de la empresa con la comunidad
social donde se ubica, muestra un grado
intermedio de compromiso. Un 58,7% de
las empresas vascas habitualmente realiza
de manera consciente acciones orientadas
a satisfacer las necesidades de su comuni-
dad.

En el ambito correspondiente a los re-
cursos internos disponibles para la gestion,
el sentido de las respuestas depende del
recurso de que se trate. Asi, podemos ob-
servar que el acceso a recursos informati-
cos parece ser importante en nuestras em-
presas, ya que un 86% afirma disponer de
un sistema informatizado de gestion de te-
sorerfa, y un 61,8% afirma realizar un im-
portante uso de Internet en sus relaciones
comerciales.

El esfuerzo por tener a punto los recur-
sos técnico-productivos o materiales en
general es también destacable; un 78,3%
sefiala que emplean la metodologia de las
5s, al menos en un sentido amplio, ya que
se preocupan metddicamente por la orga-
nizacion, orden, limpieza y buen manteni-
miento de sus instalaciones.

Otros recursos (financieros, de informacion
y conocimiento, etc.), posiblemente mas es-
pecificos, cuentan con un grado de utiliza-
cion menor. Solamente un 35,7% de las em-
presas reconoce emplear habitualmente
seguros u otras herramientas financieras para
cubrir riesgos en operaciones comerciales, y
un 44,9% afirma tener implantado un sistema
de gestion del conocimiento (recogida, siste-
matizacion, archivo y difusion) de las perso-
nas que integran su organizacion.
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El andlisis del grado de relacion de las di-
ferentes variables identificativas que han
sido consideradas con las practicas de cali-
dad de la gestiéon muestra que, también en
este apartado de colaboradores y recursos,
el tamano, el sector y la forma juridica son
las variables que con mayor frecuencia ex-
hiben una relacion estadisticamente signifi-
cativa con las practicas mencionadas.

El mayor tamano de la empresa esta di-
rectamente relacionado con el hecho de lle-
var un registro actualizado de proveedores,
con la formalizacién de acuerdos con otras
empresas para compartir recursos y con
acometer acciones conscientes para satis-
facer necesidades de su comunidad, pero
no con colaborar con los proveedores para
alcanzar mejoras para sus clientes?®.

Por otra parte, el sector industrial es el
que muestra una mayor atencion hacia el
control de sus proveedores, aunque es el
sector primario en el que sus empresas
afirman colaborar mas estrechamente con
Sus proveedores.

En cuanto a los recursos que las empre-
sas emplean para su gestion, las diferen-
cias por variables identificativas no son tan
grandes como en otros ambitos relaciona-
dos con la calidad de la gestion. Tan sélo
en algunos de los recursos analizados (em-
pleo de seguros para cubrir riesgos en las
operaciones comerciales e implantacion de
un sistema formal de gestion del conoci-
miento), el tamano de la empresa y la forma
juridica influyen significativamente. El sector
no parece estar relacionado con la disposi-
cion de estos recursos, ni tampoco el terri-
torio histérico donde esta radicada la em-
presa, ni su caracter familiar.

5 Ocurre lo mismo si se realiza el andlisis por forma
juridica; las cooperativas exhiben un mayor grado de
utilizacion de estas herramientas.

4.5. Procesos

En el apartado de Procesos hemos dis-
tinguido dos ambitos de actuacién clara-
mente diferenciados: el relativo a la gestion
interna por procesos, con su correspon-
diente identificacion, documentacion y me-
jora, reflejada finalmente en algun tipo de
acreditacion externa; y el correspondiente a
todas aquellas formas de actuar derivadas
de una fuerte orientacion al cliente.

En el primero de los ambitos, el corres-
pondiente a la Gestion interna de procesos,
casi la mitad de las empresas (48,2%) afir-
ma contar con alguna acreditacion externa
de calidad —ISO9000 o similar—. Indepen-
dientemente de contar 0 no con esa acre-
ditacion, la gran mayoria de nuestras em-
presas tiene establecidos sistemas para
revisar y mejorar sus principales procesos
(82,9%).

En el segundo de los ambitos, que reco-
ge el Grado de orientacion al cliente que
muestra la empresa, los resultados son
algo mas heterogéneos.

En la parte relativa a los procesos a tra-
vés de los cuales se mantiene la relacion di-
recta con el cliente, asi como su control, la
mayoria de la empresas presenta resulta-
dos positivos; normalmente tienen disefa-
dos procesos para conocer directamente
de sus clientes cuales son sus necesidades
y requerimientos (61,2%), emplean instru-
mentos formales —encuestas, entrevistas,
etc.— para evaluar el grado de satisfaccion
de los clientes con la empresa y con su
servicio (59,7%), disponen de mecanismos
sistematizados de gestion de quejas vy re-
clamaciones (66%), y analizan periddica-
mente una seleccion de indicadores de ren-
dimiento interno de cada cliente (63,1%).

Sin embargo, el grado de empleo de
procesos orientados a investigar diferentes
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aspectos del mercado de interés para la
empresa es mucho menor (26,1%). Tam-
bién lo es la practica de difundir dentro de
toda la organizacion la informacion relevan-
te sobre los clientes, para que todos los
miembros de la empresa conozcan la iden-
tidad e intereses de los destinatarios finales
de su trabajo, aunque no se relacionen di-
rectamente con ellos. Menos de la mitad,
es decir, cerca de un 44,2% de las empre-
sas, afirman dirigir esta orientacion al clien-
te externo también hacia el interior de la
empresa.

Es importante senalar que la orientacion
al cliente puesta de manifiesto a través de
la difusion interna de la informacion relevan-
te de los principales clientes no esta rela-
cionada con ninguna de la variables anali-
zadas. Es decir, esta actitud no depende
del tamano de la empresa, ni de su sector,
territorio histérico, caracter familiar o forma
juridica, sino de otras variables, segura-
mente mas sutiles, que no hemos podido
recoger en nuestro cuestionario.

Con respecto al resto de préacticas anali-
zadas, tanto de gestion de procesos inter-
nos como de procesos relacionados con el
cliente y el mercado, observamos que en
todas ellas las variables que muestran una
relacion estadisticamente significativa son
las mismas: el tamano de la empresa, su
sector y la forma juridica.

En la acreditacion externa de la calidad,
los porcentajes de respuestas afirmativas
van creciendo gradualmente del 40,2% de
las pequenas empresas al 90,5% de las
grandes. Por sectores hay una gran dife-
rencia entre el sector primario (20% de em-
presas acreditadas) y el resto (71,4% las in-
dustriales y 50,3% las de servicios). Por
forma juridica, las cooperativas son las que
disponen de acreditaciones externas en
mayor proporcion (87%), seguidas de las
sociedades andnimas (69%), mientras que
el resto de formas esta en torno al 45%.

Con relacion al establecimiento de siste-
mas de revision y mejora de procesos, las
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distribuciones de las respuestas afirmativas
son practicamente idénticas a los de las
acreditaciones externas, aunque mas posi-
tivas. Por tamanos, van desde el 80,6% de
las pequenas que afirman tener estableci-
dos este tipo de sistemas al 100% de las
grandes. Por sectores, el 73,3% de las em-
presas del sector primario revisan de forma
sistematica sus procesos, creciendo estos
porcentajes al 90,7% en el caso de las em-
presas industriales y al 81,5% de las de
servicios. Practicamente la totalidad de las
cooperativas (98%) responden afirmativa-
mente, siendo altos también los porcenta-
jes de las sociedades andnimas (89%).

Las cuatro primeras practicas indicado-
ras de la orientacion al cliente (empleo de
sistemas para recoger los requerimientos e
intereses de los clientes, su grado de satis-
faccion con la empresa y sus servicios, dis-
posicion de sistemas formales de gestion
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de quejas y de indicadores de rendimiento
interno de los clientes) muestran un com-
portamiento muy similar en relacion a las
variables clasificatorias que hemos senala-
do. Asi, en las cuatro, los porcentajes de
respuestas afirmativas van aproximada-
mente desde el 57,6% de las pequehas
empresas al 87% de las grandes. En todas
ellas las empresas del sector primario
muestran un posicionamiento peor (un
35,5% de media de respuestas afirmativas)
que las industriales y de servicios, que
muestran un grado de orientacion muy si-
milar (en torno al 74,5%). También en todas
ellas destacan las cooperativas (aproxima-
damente un 91% las practican), mientras
que el resto de empresas esta en torno al
70% de media.

Finalmente, la realizacién o no de investi-
gaciones de mercado depende, como he-
mos indicado, de las mismas variables,
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aunque tiene algunas especificidades
como, por ejemplo, el hecho de que las pe-
quenas y medianas empresas muestren
practicamente el mismo porcentaje de res-
puestas afirmativas (23,6% y 25,4%) o, lo
que es lo mismo, la utilizacion de esta téc-
nica se incrementa con el tamafno a partir
de que las empresas sobrepasan la barrera
de los cien trabajadores (42,2% las media-
nas de mas de cien y 64,6% las grandes).
Por sector, el primario emplea muy poco
estos estudios (13%) y algo mas en las em-
presas industriales (29,6%) y de servicios
(32,1%). También aqui las cooperativas son
las mas proclives a la realizacion de investi-
gaciones de mercado (un 44,4% afirma ha-
cerlas habitualmente), mientras que estos
porcentajes disminuyen en otros tipos de
empresas.

5. VALORACION Y CONCLUSIONES

Partiendo de los porcentajes de imple-
mentacion ponderados de las dimensiones,
analizadas en la seccion anterior, se calculd
cada una de las variables en torno a las
que estan agrupadas (columnas derecha y
centro, respectivamente, del cuadro n.° 1),
entendidas como su media aritmética®®. Asi
mismo, los resultados en los factores clave
del Modelo EFQM (columna izquierda del

6 En concreto, se determinaron como medias arit-
méticas simples. Implicito en ello esta el hecho de
otorgar la misma importancia a cada dimension en la
configuracion de la correspondiente variable. En la di-
mension Participacion en acciones formativas se con-
siderd como practica positiva el hecho de que el 25%
0 mas de la plantilla hubiera participado en una activi-
dad formativa durante el ano anterior.
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cuadro n.° 1) se calcularon como medias
aritméticas de sus variables respectivas'”.
Precisamente, éstos son los niveles medios
de respuesta en cada uno de los Criterios
Agente del modelo EFQM, que asumimos
como indicadores de su grado de consecu-
cion y, por extension, de calidad en la ges-
tion. Tal y como queda reflejado en el grafi-
co n.° 13, se aprecia que estos niveles
difieren sensiblemente entre si.

Destaca la calidad del Liderazgo de los di-
rectivos de las empresas de la CAPV. En un
grado intermedio se encuentra la calidad de la
gestion efectuada sobre los Agentes Colabo-
radores y Recursos, y sobre los Procesos. Y,
en un nivel inferior, se encuentran la Gestion
de la Politica y Estrategia, yla de Personal.

7 De nuevo, cada variable tiene el mismo peso en la
construccién del factor al que pertenece.

El andlisis por variables pone de mani-
fiesto que la calidad es mas alta en aquellas
practicas que dependen directamente de la
actuacion de los directivos.

Este es el caso de las variables relativas
al Liderazgo (Compromiso con la mejora 'y
Liderazgo compartido) y la de Tecnificacion
de la Direccion Estratégica, ésta Ultima,
merced a la elevada proporciéon de res-
puestas positivas a la actividad de llevar un
ajuste entre estrategia y estructura, y a la
accion de hacer diagnoésticos con el esque-
ma DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortale-
zas'y Oportunidades).

Un nivel intermedio de calidad se obser-
va en las practicas que van dirigidas hacia
la gestion interna eficiente, asi como al in-
tercambio de informacion con colaborado-
res externos estables. En este sentido, en
el primer ambito sefalado destacan las
practicas de Mejora de procesos y el em-
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pleo de recursos internos tales como la
Gestion informatizada de la Tesoreria € In-
ternet en las operaciones comerciales. En
cuanto al segundo ambito, son principal-
mente la Colaboraciéon con proveedores y
la Obtencidén y analisis de la informacion
procedente de clientes las acciones mas
relevantes.

El nivel mas bajo de calidad se manifies-
ta en variables que miden las actuaciones
realizadas hacia agentes externos sin rela-
cion estable con la empresa (Captacion de
informacion externa, Estudios de mercado
—dentro de Orientacién al mercado—), y
hacia algunas practicas relacionadas con
las Personas (Auditoria social y Retribucion
variable).

La participacion en procesos formales de
calidad (ISO y EFQM) es asumida por una
proporcion todavia minoritaria de empre-
sas, pero relativamente importante desde la
perspectiva de una comparacion nacional o
mundial'®, por lo que no deberia ser consi-
derada como una debilidad de las empre-
sas vascas.

En el andlisis por sectores econémicos,
con frecuencia se observan diferencias sig-
nificativas en la calidad de la gestion de las
empresas del sector primario respecto a las
de los otros dos sectores. Estas diferencias
son generalmente desfavorables para este
sector, especialmente en las variables de
Orientacion al mercado, Acreditacion exter-
na ISO °y Empleo de EFQM 20,

8 Se puede consultar la evolucién del proceso de
certificacion 1ISO en Marimén et al (2005) y Heras et al
(2003), y de EFQM en Euskalit (www.euskalit.com),
donde se observa el nivel relativamente alto de implan-
tacion de estos procesos en las empresas vascas.

19°Un 20% de las empresas del sector primario es-
tan acreditadas, frente al 70% de las industriales y el
50% de las de servicios.

20 El 16% lo aplica, menos de la mitad que en los
otros dos sectores.

Esta tendencia se invierte en dos aparta-
dos concretos: las empresas de este sector
muestran una mayor tendencia a mantener
Practicas estables de Colaboracion con sus
Proveedores para la mejora de sus produc-
tos y a Retribuir de Forma Variable tanto a
sus trabajadores como a sus directivos.

Por su parte, el analisis por territorios
historicos no refleja diferencias significativas
entre los tres territorios de la CAPV en nin-
guna de las variables estudiadas.

En lo referente a la forma juridica, el ana-
lisis de la calidad de la gestion revela unos
comportamientos superiores en casi todas
las variables en el caso de las cooperativas,
frente al resto de tipos de empresas. Son
especialmente destacables las diferencias
positivas en su Gestion de personas, en la
Obtencion de informacion externa, en la
Colaboracion con agentes externos'y en su
apuesta por las Acreditaciones ISO'y por el
empleo de EFQM, es decir, en aquellas
areas que son mas innovadoras o estan re-
lativamente menos difundidas.

Estas diferencias por forma juridica en la
calidad de la gestion estan muy relaciona-
das con el factor tamafio?!. Este aspecto
se acentla en el caso de las cooperativas
por sus peculiaridades derivadas de la pro-
piedad del capital (mayor atencién a las
personas, que son a la vez socios y traba-
jadores), por el marcado caracter asociativo
que suelen tener estas organizaciones, y
por la influencia que puede ejercer el Grupo
Mondragdn sobre sus cooperativas asocia-
das respecto a la aplicacion de practicas
recomendables de gestion 22,

21 El tamano medio de las cooperativas es superior
al de las sociedades andnimas, y el de éstas, al de las
sociedades limitadas.

22 Un 60% de las cooperativas integrantes de la
muestra —que incluia en total a 54 cooperativas— es-
tan integradas en este grupo empresarial.
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Como corolario final sefalar que la ges-
tion efectuada por las empresas vascas
presenta claroscuros ante un escenario
cada vez mas competitivo y globalizado. En
este contexto preocupante, las empresas
del Pais Vasco, basicamente pequefas y
medianas, se tienen que centrar en ocupar
los espacios que dejan las grandes compa-
Aias multinacionales ofreciendo productos y
servicios especializados e innovadores, di-
ferenciados por su alto valor anadido, cum-
pliendo rigurosas especificaciones de cali-
dad, personalizando la atencién al cliente y
ofreciendo flexibilidad como principales ar-
mas competitivas.

Algunas de las dimensiones de la gestion
empresarial efectuada en las empresas del

Pais Vasco en las que se revelan fortalezas
posibilitan el afrontar con seriedad estos re-
tos. La calidad del liderazgo ejercido, la
tension por la mejora continua y la calidad,
y la capacitacion en el uso de herramientas
de Direccion Estratégica apuntan en este
sentido. No obstante, hay algunas impor-
tantes dimensiones de la gestion donde es
preciso efectuar mejoras en plazos cortos
si se pretende avanzar en el desarrollo de la
competitividad, como son las siguientes: la
gestion de personas, la captacion y siste-
matizacion de la informacion externa para
la adopcion de decisiones y la cooperacion
inter-empresarial, aspecto éste de maxima
relevancia dado el tamano reducido de la
mayoria de las empresas locales.
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