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RESUMEN

En este trabajo tratamos de analizar la posible existencia de factores comunes que puedan ser entendidos como
responsables de parte del éxito de un conjunto de empresas vascas. Para ello, basandonos en el enfoque de re-
cursos y capacidades, hemos analizado dieciocho empresas englobadas en un proyecto de estudio denominado
“Foro de Empresas Avanzadas en Gestion”. A pesar de la amplia heterogeneidad de las empresas analizadas,
podemos observar que en la mayoria de ellas el peso que los recursos intangibles tienen en su ventaja compe-
titiva es bastante importante. Ante la dificultad de sistematizar y homogeneizar las capacidades que otorgan
dicha ventaja a cada una de las empresas, hemos analizado y corroborado la importancia de determinadas ac-
ciones de tipo organizativo fruto de decisiones de la direccion de estas empresas, que demuestran claramente
un interés por reforzar la combinacion de recursos y capacidades que puede explicar una parte importante de
su situacion actual.

1.- INTRODUCCION

Con este trabajo, pretendemos analizar cuales han podido ser los factores claves para el éxito de
un grupo dé empresas vascas consideradas como "avanzadas en gestién". Para ello, hemos tomado como
referencia basica a dieciocho empresas de muy variada indole, cuyo denominador comiin es el hecho de
ser empresas que ademds de obtener excelentes resultados financieros, han demostrado un interés cons-
tante por la innovacién y la mejora en la gestién.

Para explicar las variables determinantes de su actual posicién, nos basamos en el estudio de las
particularidades internas que presentan dichas empresas, tomando como base La Teoria de los Recursos y
Capacidades, al ser uno de los enfoques més en auge actualmente en el campo de la Direccién Estratégica.
No obstante, somos conscientes de que el estudio abarca Unicamente una parte de las posibles variables
explicativas del éxito, debiendo analizarse ademas factores de indole macroeconémico y factores deriva-
dos de la estructura del sector industrial al que pertenece cada una de las empresas.

Considerando que las empresas se ubican en diversos sectores, la realizacién de andlisis estraté-
gicos sectoriales dificultaria la homogeneizacién de resultados, por lo que nos hemos apoyado bdsica-
mente en la Teoria de Recursos y Capacidades, centrando el andlisis en la propia empresa y sus recursos.

2.- EL CLUSTER DEL CONOCIMIENTO Y EL FORO DE EMPRESAS AVANZADAS
EN GESTION.

El Cluster del Conocimiento (Agrupacién del Conocimiento en Gestion Empresarial) se constitu-
ye en octubre de 1996 en el Parque Tecnolégico de Zamudio (Bizkaia) como una de las diversas acciones
englobadas en el Programa de Competitividad del Gobierno Vasco.

Su misién es promover y apoyar el desarrollo del conocimiento en gestién empresarial en la Co-
munidad Auténoma del Pafs Vasco. El fin dltimo de este proceso es servir a la mejora de la competitivi-

. dad del tejido empresarial e institucional, mediante la incorporacién de conocimiento en gestién. Actual-
mente redne a mds de 100 empresas e instituciones de la CAPV, entre las que se encuentra, la Universidad
del Pais Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea.

Dentro del Cluster del Conocimiento quedan englobadas aquellas actividades dirigidas a la crea-
cion, adaptacién y difusién de conocimientos que tienen como fin dar soporte a la funcién de direccién y
gestién de las organizaciones, tanto publicas como privadas.

Entre los proyectos y grupos de trabajo desarrollados se encuentra el FORO DE EMPRESAS
AVANZADAS EN GESTION EMPRESARIAL, que persigue los siguientes objetivos:

- Reunir en un mismo foro a directivos que tengan como denominador comiin una preocupacién
por la excelencia en la gestiéon empresarial.
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- Realizar estudios de casos de empresas avanzadas en gestién. Con ello, se trata de relatar un ca-
so que sefiale las vicisitudes de una empresa respecto a la adopcidn de ideas, modelos y herramientas de
gestion, con el objetivo de reflejar la realidad de la decision empresarial y el contexto en el que se toma-
ron dichas decisiones.

El fin dltimo de esta iniciativa es diseminar el ejemplo de estas empresas por el entramado in-
dustrial y académico, de forma que se pueda aprender de una experiencia cercana. Aunque el estudio de
casos de empresas forma parte de una metodologia ampliamente utilizada, consideramos que la proximi-
dad geogréfica y cultural de las empresas objeto de estudio es la que aporta un mayor valor afiadido a
estos casos.

Hasta la fecha, son dieciocho las empresas que conforman una pequefia "Biblioteca de Casos de
Empresas Avanzadas en Gestién", que ird creciendo en los afios sucesivos. Los casos han sido elaborados
por profesores de las distintas universidades, tanto puiblicas como privadas, de la CAPV.

Los pilares fundamentales sobre los que se han construido estos casos, son las entrevistas mante-
nidas con distintos directivos de las empresas y las visitas realizadas a las mismas, ya que se trata de des-
cribir con "palabras” del empresario o directivo c6mo se acometieron los cambios y mejoras que han
consolidado la posicién de la empresa.

Las empresas "Avanzadas en Gestién" son: Coinpasa, Danobat, EB-Rim, Fuchosa, Grupo TTT,
Irizar, Maier, Sélica, TVA, Batz, Bultzaki, Eroski, Gamesa, Gasnalsa, Goizper, Ibermitica, Orkli y Ulma.

Estas empresas muestran una gran heterogeneidad: estdn situadas en muy variados sectores de
productos y servicios, como componentes de automocién, maquina-herramienta, tratamiento del plastico,
construccion, distribucién comercial, servicios informdticos, etc.; con respecto a la forma juridica, alrede-
dor de la mitad de las empresas estan configuradas como cooperativas con importantes implicaciones, que
analizaremos mds adelante y, también presentan diferencias en cuanto al tamaiio.

3.- LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL: UN ANALISIS DESDE LA TEORIA DE
LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

El estudio de la competitividad empresarial, sus causas y las formas concretas de alcanzarla
constituye una de las constantes preocupaciones en el drea de la Direccién de Empresas.

Podemos entender la competitividad como un rasgo de las empresas a través del cual aseguran su
presencia en un mercado y/o incrementan su participacién en el mismo, en rivalidad con otras empresas.

En el proceso de alcanzar esta competitividad es fundamental el papel que debe cumplir la estra-
tegia de la empresa, tratando de alcanzar y defender una ventaja competitiva sostenible, que le permita
obtener rentas empresariales que se mantengan en el largo plazo

Para el andlisis de la ventaja competitiva y la identificacién de sus factores determinantes, se
consideran las variables de tipo macroeconémico, las sectoriales y, por tltimo, las de carcter intraempre-
sarial.

Desde la Direccién Estratégica, el estudio se ha centrado bésicamente en las dos dltimas. Por un
lado, podemos considerar a Porter como el maximo exponente del andlisis estratégico del sector industrial
- en la década de los ochenta. Por otro, durante los noventa se observa un auge de la Teoria de Recursos y
Capacidades que se centra en el estudio de las particularidades internas de las empresas, como explicati-
vas del éxito o fracaso de las mismas. En esta segunda corriente se considera que la heterogeneidad de las
empresas es la explicacién en ultima instancia de las ventajas competitivas sostenibles y de los resultados
de las mismas.

El andlisis de la competitividad a partir de la Teoria de Recursos y Capacidades no supone real-
mente una ruptura respecto al enfoque basado en las caracteristicas estructurales del sector, sino que, trata
de completarlo haciendo un mayor hincapi€ en el andlisis interno de la empresa (Fernindez, 93), ya que al
beneficio de la empresa contribuirdn tanto las caracteristicas competitivas del entorno como los recursos
internos.

Los determinantes estructurales nos indican qué variables en un determinado momento temporal,
explican las diferencias de rentabilidad entre empresas, pero dejan sin resolver el problema de c6mo y por
qué las empresas alcanzan una ventaja competitiva y son capaces de mantenerla en el tiempo (Porter,
1991, pag.108) y, precisamente, mediante la Teoria de Recursos y Capacidades se pretende dar respuesta
a esas cuestiones.

A pesar de su relativa novedad y aunque en su base se pueden observar elementos derivados de
teorias de recienie desarrollo como las referidas a la Economia de las Organizaciones y la Teoria Evoluti-
va de las Empresas, una parte considerable de los conceptos de este enfoque se basa en ideas ya desarro-
lladas anteriormente por otros autores, como la teoria de crecimiento propuesta por Penrose en 1959. Por
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ello, consideramos que sus principales aportaciones se derivan del retorno a la reivindicacién de la im-
portancia de la configuracién interna de la empresa y del intento de desarrollar un cuerpo tedrico adecua-
damente articulado (Sudrez, 1994, pag. 26).

Este actual €nfasis en los elementos intraempresariales puede haber sido potenciado por la cre-
ciente turbulencia del entorno empresarial y la globalizacién de los mercados, ya que podemos considerar
que cuanto mds dindmico sea el entorno de la empresa, mas sentido tiene basar la estrategia en recursos y
capacidades internos, relativamente mds controlables y estables que los elementos del entorno o externos,
cuya volatilidad es cada vez mayor (Grant, 1996).

Esta teoria entiende la empresa como un conjunto organizado y tnico de recursos y capacidades
heterogéneos, es decir, un conjunto de tecnologias, activos, personas, habilidades, conocimientos, relacio-
nes, etc. que se generan, desarrollan y mejoran con el tiempo. Asi, en base a los diferentes recursos y
capacidades que posee cada empresa nos encontramos con una gran diversidad o heterogeneidad de em-
presas, incluso dentro de un mismo sector o subsector, de tal forma que dicha heterogeneidad puede ser
fuente de ventaja competitiva sostenible a largo plazo y ayudar a explicar las diferencias de rentabilidad
entre empresas (Barney, 1991).

En definitiva, se produce un cambio en la unidad de andlisis principal: se pasa de analizar pri-
mordialmente la industria en la que la empresa desarrolla su actividad, a que la propia empresa sea el
objeto de estudio. Este enfoque, ademds de profundizar en el andlisis interno de los recursos y capacida-
des como técnica, integra dicho estudio como pilar basico para la formulacién e implantacién de las es-
trategias (Navas y Guerras, 1998).

Una de las principales aportaciones de esta teoria es el esfuerzo que han realizado los diferentes
autores para la definicién, identificacion y evaluacion de los recursos y las capacidades que otorgan a la
empresa su capacidad competitiva, aunque la terminologia utilizada y los conceptos asociados a ella no
estdn todavia definitivamente consensuados entre todos ellos.

Nosotros, siguiendo a la mayoria de los autores, adoptamos la distincién de un doble nivel de
andlisis, aunque con elementos muy interrelacionados entre si.

Por un lado, entendemos por recursos aquel conjunto de factores o activos que dispone y controla
una empresa, incluyéndose los de tipo fisico, financiero, humano, comercial, tecnoldgico, etc. La amplia
heterogeneidad de los elementos considerados deriva en la distincidn entre recursos tangibles y recursos
intangibles (Grant, 1991), aspecto ampliamente desarrollado por el citado enfoque.

Los recursos tangibles o materiales incluyen los recursos fisicos y financieros de la empresa, co-
mo son, los edificios, el equipo productivo, los vehiculos, los fondos propios, la capacidad de endeuda-
miento, las disponibilidades financieras, etc.

Los recursos intangibles, se sustentan basicamente en la informacién y podemos distinguir los de
origen tecnolégico (patentes, disefios, conocimientos y control sobre determinadas tecnologias...), los de
origen comercial (marca comercial, reputacién en el mercado o imagen corporativa, relaciones con clien-
tes y proveedores...) y los de origen humano (cualificacién, conocimientos, experiencia, habilidades, leal-
tad y compromiso hacia la empresa...).

Las caracteristicas que definen a estos recursos intangibles permiten diferenciarlos de los recur-
sos tangibles y les confieren valor, siendo por ello los mds relevantes para el enfoque de recursos y capa-
cidaes. Salas (1996) resume estas caracteristicas en que:

-Su principal soporte es la informacién, lo cual implica que puedan ser susceptibles de
muitliples utilidades. Ademads, pueden ser empleados sin limite debido a que no presen-
tan riesgo de agotamiento.

-Su proceso de acumulacién es lento en el tiempo y costoso, debido a que es dificil o in-
cluso imposible que puedan ser objeto de compraventa en el mercado. Esta dificultad de
transaccion estd muy relacionada con la dificultad de valorar econémicamente estos re-
cursos.

-En muchos casos, al estar basados en informacién no codificable o en conocimientos
tacitos su adecuada proteccion frente a posibles apropiaciones por terceros resulta difi-
cil.

Ademis de los recursos, habran de tenerse en cuenta las capacidades de la empresa (también de-
nominadas competencias, competencias bdsicas o competencias distintivas).

Las capacidades surgen de la interaccion entre los diferentes recursos disponibles en la empresa y
“se derivan del aprendizaje colectivo de la organizacién, especialmente las relativas al modo de coordinar
las diversas técnicas de produccién e integrar las miiltiples tecnologias” (Prahalad y Hamel, 1991, pig.
50). Esto hace que las capacidades se aproximen en parte al concepto de rutina organizativa, entendiendo
por tal el conjunto de pautas de actuacion regulares y predecibles que indican las tareas a efectuar y la
forma de llevarlas a cabo (Nelson y Winter, 1982), aunque es evidente que son algo més que eso.
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En definitiva, una capacidad es la habilidad de una empresa para llevar a cabo una actividad con-
creta (Grant, 1996), de una forma eficaz y diferenciada, lo cual constituye la base para desarrollar una
ventaja competitiva sostenible en un negocio concreto (Teece, 1990, pdg. 28).

Las capacidades comparten muchas de las caracteristicas de los recursos intangibles, debido a la
estrecha relacién que existe entre ambos. Hay incluso autores, que no distinguen este concepto del de
recurso intangible, o incluso del concepto de conocimiento en general (Kogut y Zander, 1995), ya que su
base principal es la informacién y la forma en que la organizacion y las personas, en definitiva, gestionan
dicha informacién.

A pesar de estas similitudes, consideramos que podemos establecer dos diferencias basicas entre
los conceptos de recurso y capacidad (Lépez Sintas, 1996).

En primer lugar, los recursos tienen un caracter individual, ya que incluso en el caso de los recur-
sos intangibles humanos, como pueden ser las habilidades o conocimientos, podemos asociarlos de forma
individual a cada una de las personas que las conocen. Por el contrario, las capacidades surgen de la for-
ma en que la organizacién consigue movilizar u organizar de forma colectiva o conjunta los recursos de la
empresa, siendo intrinsecamente grupal.

La segunda diferencia estriba en el dinamismo que pueden presentar tanto recursos cComo capaci-
dades. Los recursos son considerados estdticos, mientras que las capacidades son variables en el tiempo,
definiéndose como dindmicas. En esta linea, Mahoney y Pandian (1992) establecen la distincion entre
stock y flujo, asociando la primera caracteristica a los recursos y la segunda a las capacidades. En defini-
tiva, los recursos son factores que se poseen y se controlan de forma independiente, mientras que las ca-
pacidades surgen de la utilizacién conjunta y dindmica de dichos recursos, utilizacién que contribuye a
aumentar la dotacién de recursos y capacidades futuros.

La relacién entre recursos y capacidades podria quedar aclarada con las ideas de Grant (1991,
pag. 119): "Mientras que los activos, recursos o bienes de capital son la fuente de las competencias o
capacidades de la empresa, €stas, a su vez, son la fuente principal de su ventaja competitiva"; por lo que,
la labor de la direccién no se limita a identificar los recursos y capacidades de la empresa, sino a descubrir
c6mo se pasa de las habilidades y recursos individuales a las capacidades colectivas, mediante las rutinas
organizativas.

Por lo tanto, los recursos intangibles y las capacidades son los elementos basicos sobre los que se
sustenta la ventaja competitiva sostenible de la empresa. Tal y como diversos estudios han concluido los
recursos tangibles tienen una capacidad explicativa muy reducida en la rentabilidad de las empresas (Ja-
cobson, 1992), ya que dificilmente podréd conseguir y sostener una ventaja competitiva si dicha ventaja se
basa en recursos estandarizados y accesibles para todas las empresas.

Asi, podemos concluir que serdn aquellos recursos y capacidades valorables por el cliente, de po-
sesion exclusiva, no transferibles y dificilmente imitables los que determinaran la ventaja competitiva
sostenible de la empresa (Barney, 1991).

4.- PRINCIPALES RECURSOS Y CAPACIDADES EN LAS "EMPRESAS
AVANZADAS EN GESTION"

El primer paso para la bisqueda de la competitividad en base a los recursos y capacidades inter-
nos de la empresa consistird en la identificacién de los mismos, para a partir de éstos formular una estra-
tegia empresarial dirigida a gestionar eficientemente los recursos y capacidades actuales. Ademds, la em-
presa deberd ser capaz de orientar su estructura y su sistema de decisiones hacia el desarrollo futuro de los
recursos actuales, junto con la creacién de las condiciones organizativas necesarias para fomentar la crea-
cidén de nuevos recursos y capacidades, sobre las cuales se sustente la ventaja competitiva futura.

La importancia de la organizacion en todo este proceso no deja lugar a dudas. Asi lo recoge Fer-
nandez (1993, pag. 282), afirmando que existe una relacion circular entre la organizacién y los recursos y
capacidades sobre los que se asienta. De esta manera, los recursos y capacidades que la empresa posee se
traducen en su quehacer diario, sus relaciones internas, su estructura organizativa, etc. y, a su vez, la
propia organizacién es la encargada de buscar las vias para mejorar la interaccién entre los recursos y
capacidades y su contribucién a la ventaja competitiva. De hecho, las bases principales sobre las que se
asientan los recursos y capacidades son la informacién y las personas (Fernandez, 1995).

Tomando como base estas ideas, nuestro objetivo en este trabajo es tratar de identificar los recur-
sos y capacidades predominantes en las dieciocho empresas calificadas como "Empresas Avanzadas en
Gestién", junto con aquellos indicadores de la organizacién que puedan servir para afirmar que la empresa
esta claramente orientada a explotar sus recursos y capacidades.
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A) IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS INTANGIBLES

Tal y como hemos sefialado previamente, de todos los recursos disponibles en la empresa son los
intangibles o invisibles los que mayor incidencia tienen sobre la estrategia competitiva. Con objeto de su
identificacién hemos partido de una clasificacién de estos recursos intangibles, basindonos en la pro-
puesta de Grant (1996), que se muestra a continuacién:

TIPOS DE RECURSOS INTANGIBLES ELEMENTOQOS DEFINITORIOS
RECURSOS HUMANOS Cualificacién y experiencia de los empleados,

que determinan sus habilidades
Adaptabilidad y flexibilidad
Compromiso y lealtad de los empleados (nivel

de rotacidn, de conflictos, de retribucion)

RECURSOS TECNOLOGICOS Stock de tecnologias protegidas por patentes
Experiencia en la aplicacién de la tecnologia y
know-how

Recursos y compromiso hacia la innovacién y

la investigacién

RECURSOS COMERCIALES Propiedad de marcas comerciales

Reputacién o imagen corporativa
Diferenciacién en base a atributos como
servicio, calidad, fiabilidad etc.

Relaciones estables con clientes y proveedores

En el anilisis de las caracteristicas de los recursos humanos como base para la ventaja competiti-
va de estas empresas, dos son los elementos mds destacables como consecuencia de su reiteracién.

Por un lado, el cuidado que la mayoria de las empresas presta a la contratacién de nuevo perso-
nal, donde el nivel minimo de cualificacién exigido es uno de sus principales exponentes. Asi, se trata de
combinar la cualificacién de los nuevos empleados con la experiencia acumulada por el personal, derivada
de la antigiiedad en sus puestos de trabajo.

Por otro, el compromiso y la lealtad de los trabajadores hacia la empresa es un aspecto comin en
todas ellas, pero mds claramente identificado en el caso de las empresas cooperativas, que representan
aproximadamente la mitad de las estudiadas. Es evidente que el hecho de que el empleado sea al mismo
tiempo socio de la empresa, repercute positivamente en el grado de implicacién del mismo. Un ejemplo
ilustrativo de esto, puede ser que ante la posibilidad dada a los trabajadores fijos del Grupo Eroski no
cooperativistas para ser participes en la gestion (figura asimilable a la de socio-cooperativista), la mayoria
ha aceptado esta propuesta, o la creciente utilizacién de la nueva figura de socio temporal como sustituti-
vo de los contratos eventuales en el casc de Batz.

En las empresas que estdn integradas en un grupo de mayor entidad (como Mondragén Corpora-
cién Cooperativa, Grupo Ulma, Grupo TTT...), se ha constatado una mayor flexibilidad laboral, derivada
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de las posibilidades de reubicacién de trabajadores en el resto de empresas del grupo, especialmente para
hacer frente a situaciones de crisis.

Aunque el estudio de los casos no refleje una importancia destacable a los recursos intangibles de
origen tecnoldgico, el hecho de que la mayoria de las empresas estén situadas en sectores tecnolégica-
mente avanzados permite adivinar el peso de la tecnologia en la estrategia. En estas empresas, ademas de
las tecnologias propias desarrolladas internamente a través de los departamentos de I4+D o de los Centros
Tecnolégicos propios, como es el caso de Ikerlan, Maier Technology Center, Ideko, etc., debemos consi-
derar la capacidad de adaptacién de las tecnologias adquiridas en el exterior a las caracteristicas particula-
res de la empresa, generdndose un know-how propio.

En lo que se refiere a los recursos comerciales, podemos considerar que la estrategia competitiva
basada en la diferenciacion del producto o servicio es la dominante en estas empresas. Esta diferenciacién
estd basada en atributos tales como la rapidez en el servicio, la calidad y la adaptacién continua a las ne-
cesidades y exigencias del cliente. De todas formas, ello no implica que los costes pasen a ocupar un se-
gundo lugar en las prioridades, ya que en todo momento se realiza un seguimiento y control exhaustivo de
los mismos.

Esta diferenciacion, en la mayoria de los casos redunda en una imagen corporativa de prestigio
ante el cliente, que a menudo se traduce en premios tanto nacionales como internacionales (Irizar y Game-
sa, entre otras).

Por dltimo, uno de los principales recursos intangibles comerciales detectado es la creciente inte-
gracion de la empresa con el cliente, credndose lazos de colaboracidn continua entre ambos que conllevan
un incremento del valor afiadido del producto final. A modo de ejemplo, podemos citar la "Ingenieria
simultdnea” de Batz, la "Politica de Codesarrollo con el cliente” de Orkli y las homologaciones del pro-
veedor en las empresas del sector de automocién.

B) IDENTIFICACION DE CAPACIDADES

En el proceso de identificacién de las capacidades, consideramos destacable la incidencia sobre
dicho proceso de dos de sus principales caracteristicas, como son su especificidad y complejidad, ya que a
medida que los sistemas de interaccién entre los recursos se van haciendo mas complejos, la adaptacién a
la organizacién que las estd generando es mayor, haciendo que dichas capacidades sean mds ttiles para
dicha organizacién que para cualquier otra (Férmandez y Suarez, 1996, pag. 75).

Podemos afirmar, por lo tanto, que las capacidades son especificas para cada empresa, lo cual di-
ficulta sobremanera el proceso de identificacién de las mismas. A este intento de identificacién, se opone
la denominada “ambigiiedad causal” (Lippman y Rumelt, 1982), lo que imposibilita la determinacién de
las causas del éxito de una empresa. Este condicionante es considerado como imprescindible por autores
como Barney (1991) para que la empresa pueda sostener en el tiempo la ventaja competitiva derivada de
elto.

Nosotros, aun admitiendo la dificultad de definir de forma clara las capacidades que pueden ser
la base del éxito o de la ventaja competitiva, consideramos que la empresa debe intentar conocerlas, para
lo que seria conveniente la realizacién de un listado de las actividades y problemas que es capaz de resol-
ver adecuadamente.

En nuestro caso, debido a que las empresas pertenecen a sectores industriales diversos, la identi-
ficacion de la capacidad o capacidades de cada empresa daria como resultado un amplio abanico de capa-
cidades muy especificas, que dificilmente podriamos utilizar como base para la determinacién de factores
de éxito comunes a todas las empresas. Ademds, su propia especificidad limita la posibilidad de transmitir
experiencias de las que otras empresas puedan aprender.

Estas dificultades constituyen, a su vez, una de las principales limitaciones que hoy en dia plantea
este enfoque, debido a que serdn empresas exitosas aquellas que tienen recursos y capacidades tnicos y
deben alimentar dichos recursos para que sean exitosas (Porter, 1991). Esto hace que sea dificil establecer
a priori los factores clave.

Por todo ello, dejando al margen la identificacion de las capacidades de las empresas objeto de
estudio, tratamos de determinar un conjunto de elementos, decisiones, estructuras, etc. que reflejan que la
organizacion de la empresa estimula el desarrollo de nuevas capacidades.

C) IDENTIFICACION DE ACCIONES ORGANIZATIVAS

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, la organizacién ejerce una funcion imprescindible en
la gestidn de sus recursos y capacidades, que exige una serie de decisiones y actitudes promovidas desde
la Alta Direccién. Estas decisiones y actitudes, a las que denominaremos acciones organizativas, tienen en
la voluntad y la consciencia de la Alta Direccion sus principales determinantes. Asi, atin tomando como
referencia lo que Ferndndez (1993) denomina implicaciones organizativas, consideramos que se debe
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insistir en que no surgen de manera espontdnea sino que se deben a un proceso de decisiones deliberadas
que implica a toda la organizacién, por lo que optamos por la denominacién general de acciones organi-
zativas.

Basédndonos en las aportaciones de Fernandez (1993), recogemos las acciones organizativas pre-
dominantes en la mayor parte de las empresas, como son, la flexibilidad de la estructura organizativa, una
politica de recursos humanos que fomenta la formacién y la estabilidad, y una apuesta por la realizacién
de acuerdos de cooperacion.

Las empresas analizadas presentan unas caracteristicas muy similares desde el punto de vista del
disefio organizativo que facilitan el flujo de conocimientos, la comunicacién interna, la participacién de
todos los miembros de la organizacién y la flexibilidad. Asi, se detecta un cambio en las estructuras orga-
nizativas haciéndolas mds plana y descentralizadas. Al mismo tiempo, se observan instrumentos que pro-
mueven la comunicacion y la aportacién de ideas desde todos los niveles. Como ejemplos podriamos
mencionar la existencia de grupos de trabajo interdepartamentales, los grupos de mejora, los buzones de
sugerencias o las reuniones explicativas sobre la marcha de la empresa.

En la misma linea, se constata que estas empresas han apostado de una manera clara por los sis-
temas de gestion basados en la calidad total, reflejiandose una creciente implicacién del conjunto de los
trabajadores en todo el proceso.

En lo que respecta a la politica de recursos humanos en todas las empresas se tiende a la estabili-
dad en el empleo y la formacion es considerada como una prioridad, combinando la formacién especifica
y la formacién mds generalista. Se considera que la satisfaccién del personal redundara, en dltima instan-
cia en una mayor satisfaccién del cliente, para lo cual se realizan encuestas sobre la satisfaccién del tra-
bajador, se incentiva la participacién y se recompensa de forma individual a los trabajadores tras el logro
de objetivos colectivos de la organizacién (viajes, obsequios, reconocimientos desde la direccién, etc.).

Por otra parte, la realizacién de acuerdos de cooperacidn, con clientes, proveedores, competido-
res y centros tecnolégicos, es un elemento comin a la mayoria de las empresas. Mediante estas alianzas se
trata de utilizar mds eficientemente los recursos y capacidades de la empresa y abrir una ventana para la
acumulacion de conocimientos adicionales procedentes de los socios. Asi, podemos citar la creacion de
Joint-ventures, especialmente en los procesos de internacionalizacidn, los acuerdos con los centros tecno-
16gicos para el desarrollo de tecnologia, acuerdos con proveedores via subcontratacion, etc.

Por dltimo, no podemos olvidar que estas acciones organizativas son consecuencia de una orien-
tacién de la empresa al largo plazo, de forma que la visién estratégica se imponga a los resultados inme-
diatos.

En todo este proceso, el papel de la alta direccién se muestra incuestionable. La direccidn de la
empresa, ademds de la toma de algunas decisiones concretas que hemos analizado, debe demostrar una
habilidad especial para coordinar todos los recursos y conseguir la participacién y la motivacién del con-
junto de la empresa, lo que en muchos de los casos analizados se refleja en un liderazgo muy evidente de
determinados directivos que confluye en la existencia de una cultura de empresa particular, aunque muy
dificil de explicar considerando la potencial amplitud del concepto de cultura empresarial.

4.- CONCLUSIONES

Las empresas vascas consideradas como "Avanzadas en gestién" presentan unos rasgos comunes,
una forma particular de hacer las cosas, que indica su empeiio en la biisqueda y desarrollo de recursos
estratégicos sobre los que asentar la ventaja competitiva.

Destaca su habilidad para movilizar un conjunto de recursos humanos, materiales y tecnolégicos
de forma integrada, que ha redundado en una muy buena posicién estratégica y en una sélida base para
seguir compitiendo en un entorno cada vez mas globalizado y ante un cliente cada vez mds exigente. Para
ello, tras un proceso de reflexién estratégica, han optado por el disefio de una estructura organizativa
flexible, que favorece el trasvase de la informacion entre todos los miembros de la organizacién y hacia el
exterior; una politica de personal que fomenta la estabilidad, la formacién, la motivacion y la satisfaccién
del trabajador, que se reflejard en una mejor atencién al cliente y; el desarrollo de estrechos lazos de cola-
boracidn con clientes, proveedores, competidores y centros tecnolégicos, para buscar complementarieda-
des y aumentar el valor de la empresa.

Dadas las particularidades de estas empresas es dificil el traslado mimético de estas actuaciones
al conjunto del entramado empresarial. Aun asi, consideramos que estas experiencias pueden servir como
punto de referencia para el resto.
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