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I. INTRODUCCION

AS PYME, en su actividad,
deben afrontar, en gene-
“ral, mas y mayores dificul-
tades que las grandes empre-
sas, entre ellas la de superar
ciertas deficiencias estructura-
les y de gestion. Pero, a pesar
de ello, muchas empresas de
este tipo han llegado a ser exce-
lentes, superando los desafios
del entorno y consiguiendo po-
sicionarse de forma competitiva
en sus respectivos mercados,
no solo sobreviviendo, sino de-
sarrollandose de forma conti-
nuamente rentable, llegando in-
cluso a superar el estadio de
PYME. De hecho, en el tejido em-
presarial del Pais Vasco pueden
encontrarse bastantes ejemplos
de lo anterior.

En este trabajo se intenta es-
tablecer los factores clave de la
excelencia alcanzada por ciertas
PYME, teniendo como referencia
el conjunto espanol, y especial-
mente el Pais Vasco.

Asi, en el segundo apartado
se realiza un analisis comparati-
vo de diversos estudios realiza-
dos al respecto tanto para el
conjunto espanol como para al-
gunas comunidades auténomas.
A continuacién, centrandose en
el Pais Vasco, se exponen en pri-
mer lugar los antecedentes de
esta preocupacion en dicha co-
munidad auténoma, haciéndose
hincapié en la importante labor
desarrollada por el Cluster del
Conocimiento en Gestion Empre-

sarial del Pais Vasco, en especial
a través de los «casos de empre-
sas avanzadas en gestion» y el
grupo de interés sobre «mode-
lo de gestion para PYME indus-
triales».

El cuarto apartado se dedica
a identificar los factores clave
de éxito en las PYME excelentes
del Pais Vasco, que han sido
objeto de «casos de empresas
avanzadas en gestion». Asi, tras
abordar los motivos por los que
se ha suscitado en esta comuni-
dad auténoma un fuerte interés
por encontrar las claves del éxi-
to en este tipo de empresas, se
analizan tres estudios realiza-
dos con esa finalidad. El prime-
ro trata de identificar tales facto-
res mediante la aplicacién de la
teoria de recursos y capacida-
des. El segundo se centra en el
grado de aceptacion que en es-
tas empresas tienen tres mode-
los o sistemas de gestion: la cali-
dad total, la reingenieria y la ges-
tién del conocimiento. El tercero,
mas ambicioso, trata incluso de
establecer un modelo de ges-
tion para conseguir el éxito en la
PYME.

En el quinto apartado se expo-
nen las conclusiones, planteadas
como un «modelo de gestion pa-
ra PYME excelentes», resultado
de sintetizar comparativamente los
resultados obtenidos por los estu-
dios previamente analizados. Las
notas y las referencias bibliogra-
ficas cierran la exposicion del
trabajo.

Son varios los estudios reali-
zados en los Ultimos anos en re-
lacién con los factores de com-
petitividad y éxito de las PYME
espanolas. Algunos de estos tra-
bajos emplean muestras integra-
das por PYME del conjunto espa-
nol, mientras que otras investi-
gaciones se han centrado en
muestras de PYME de una deter-
minada comunidad auténoma.

Dentro del primer grupo de
trabajos, destacamos el realiza-
do por Camisén (1997 y 1998). El
fin de este trabajo de investiga-
cion fue analizar la situacion y la
dinamica de la competitividad
de la PYME industrial espanola
durante el decenio 1984-1994, e
identificar las fuentes causales
de esta evolucion radicadas en el
entorno general, en el entorno
competitivo de la industriay en el
diseno estratégico y organizativo
de la propia empresa.

Para ello, se llevd a cabo un
estudio empirico basado en la
realizacién, al mismo colectivo
empresarial, de dos cortes trans-
versales en los anos 1984 y 1994.
La eleccién de la muestra de em-
presas se realizd por muestreo
aleatorio simple sobre el conjun-
to de las PYME espanolas, que-
dando establecido el total de la
muestra final en 2.000 empre-
sas, aunque finalmente fueron
708 las empresas de las que se
obtuvo una respuesta valida al
cuestionario remitido en el ano
1984. Diez anos después se
mantuvo el tamano muestral en
708 empresas, con algunas logi-
cas sustituciones. Las caracte-
risticas mas destacables de la
muestra eran una dimension me-
dia de 41 trabajadores, el predo-
minio de sociedades limitadas,
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una planta industrial relativamen-
te madura, la localizacion geo-
grafica uniforme por todo el terri-
torio espanol y una estructura
sectorial bastante diversificada.

Entre las multiples conclusio-
nes a las que llega el estudio, el
analisis factorial de componen-
tes principales permite destacar
la importancia concedida por la
direccion de la PYME industrial
espanola a unas variables criticas
que pueden contribuir al manteni-
miento o a la mejora de la compe-
titividad. Estas variables son la
tecnologia, la calidad, el diseno
y, en menor medida, la coopera-
cion. Por otra parte, el analisis
cluster, realizado sobre esos fac-
tores criticos, determina la exis-
tencia de cinco grupos distintos
de empresas: empresas estraté-
gicamente conservadoras y pasi-
vas, empresas en trance de mo-
dernizacién, empresas selecti-
vas orientadas a la satisfaccion
del cliente interno y externo, em-
presas selectivas orientadas a la
innovacion y la calidad, y empre-
sas dependientes u orientadas a
la supervivencia. Este resultado
pone de manifiesto la heteroge-
neidad en el conjunto de las PYME
espanolas.

Y por ultimo, en opinion del
autor, el estudio aporta eviden-
cia empirica solida de la vali-
dez de ciertas prescripciones
tedricas que aconsejan estrate-
gias proactivas como senda 6p-
tima para el éxito empresarial.
Por tanto, se pueden identificar
como comportamientos estraté-
gicos emergentes la actitud es-
tratégica orientada a la satisfac-
cion de los clientes internos y ex-
ternos y la enfocada a la innova-
ciony la calidad.

En relacién con el segundo
grupo de trabajos, el de los que
han centrado su atencion en
muestras de PYME de una deter-
minada comunidad auténoma,

hemos tomado como mas repre-
sentativos los siguientes: el tra-
bajo de Alvarez y Garcia (1996a
y 1996b), referido a las PYME ga-
llegas, el de Hernandez Mogo-
l16n (1997 y 2000), en Extrema-
dura, y el de CECALE (2000), en
Castillay Ledn.

El primero de ellos, el de la
Comunidad Autonoma Gallega,
pretende evaluar el estado de la
competitividad de las empresas
gallegas. Partiendo de un mode-
lo de empresa asentado en tres
pilares basicos —negocio, cul-
tura y soporte—, los autores ela-
boran un amplio cuestionario
que utilizan como elemento de
homogeneizacion y catalizador
de las entrevistas personales de
una hora de duracién con los
responsables de las empresas
que constituyen la muestra. La
muestra final, obtenida por mues-
treo estratificado, es de 209 em-
presas de mas de 10 trabajado-
res, representativas de los dife-
rentes sectores de actividad.
Aungue no se limité el tamano
maximo de las empresas, la ma-
yoria de las que constituyen la
muestra pueden ser considera-
das PYME.

Como conclusiones mas re-
levantes de este estudio, desta-
camos las siguientes:

* La PYME gallega esta mas
orientada hacia si misma que
hacia el entorno, lo que limita su
capacidad para competir en el
ambito internacional, y el acceso
a las diferentes vias de coopera-
ciony alianzas empresariales.

* El estilo de direccion pre-
dominante en las PYME gallegas
se caracteriza por altas dosis de
improvisacion.

* La estrategia competitiva
mas buscada es la diferencia-
cién. Los directivos consideran a
las nuevas tecnologias como

una fuente importante de venta-
jas competitivas.

* Las PYME gallegas mues-
tran una clara tendencia hacia
estrategias de crecimiento.

Y, como idea final, los auto-
res afirman que las conclusio-
nes obtenidas ponen de mani-
fiesto que las PYME gallegas
compiten fundamentalmente ba-
sandose en los recursos, aunque
se observan ciertos rasgos de
modernizaciéon por el peso que
estan adquiriendo los factores re-
lacionados con la cultura y los
procesos.

En cuanto a la investigacién
desarrollada en el contexto de
las empresas extremenas y alen-
tejanas, los dos trabajos de Her-
nandez Mogollén (1997 y 2000)
son muy diferentes. Mientras
que el primero (1997) es un estu-
dio eminentemente cualitativo y
con una reducida muestra de
empresas (27 empresas extre-
menas y 9 empresas alenteja-
nas) consideradas excelentes,
el segundo (2000) es un estudio
mas cuantitativo y realizado so-
bre la base de datos Ardan, con
una muestra final de 3.652 em-
presas que representan, en su
conjunto, el 49,6 por 100 del va-
lor anadido bruto regional.

En cualquier caso, entende-
mos que de ambos estudios
pueden extraerse ideas intere-
santes en relacién con la com-
petitividad y el éxito de las PYME
extremenas y alentejanas.

Del primer trabajo, destaca-
mos los siguientes principios
comunes de las empresas ex-
celentes analizadas: vision a lar-
go plazo, enfoque internacional,
apuesta por la cooperacién y la
innovacion, atencion prioritaria
al «<senor cliente», presencia cla-
ra de un lider en la empresa, cul-
tura organizacional integradora,
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estructura sencilla con pocos ni-
veles jerarquicos y caracter fa-
miliar de la empresa.

Del segundo trabajo, desta-
camos la utilizacién de la tipolo-
gia empresarial que distingue
entre empresas gacela y empre-
sas tortuga, basandose en el
crecimiento mas o menos conti-
nuado. Las empresas tortuga se
caracterizan por el escaso ries-
go asumido, la falta de innova-
cion y el estancamiento, y por
moverse en mercados limitados
y relativamente seguros, y no
contribuir significativamente a la
creacion de puestos de trabajo.
El término gacela se emplea pa-
ra designar a las empresas que
crecen excepcionalmente rapi-
do. Ademas, son empresas de re-
ciente creacion y mas jévenes
que la media, ya que sus caracte-
risticas son la innovacion, el ma-
yor riesgo asumido, y la aplica-
cion de nuevas ideas y estructu-
ras. Estas caracteristicas parecen
oponerse al conservadurismo y la
prudencia de las empresas que
se mantienen durante un tiempo
prolongado en un determinado
sector de actividad. Se concluye
en este estudio que, en términos
comparativos con otras empre-
sas gacela espanolas, el perfil
de la empresa gacela extremena
es el siguiente: es mas pequena
y mas joven, crece mas rapido
que la media de las gacelas es-
panolas y no esta concentrada
en pocas poblaciones.

Finalmente, el trabajo referi-
do alas PYME de Castillay Leon
(CECALE, 2000) pretende cono-
cer el nivel de desarrollo de los
sistemas de gestion de las PYME
de esa comunidad. Para ello, to-
ma como modelo de referencia
el Modelo Europeo para Peque-
nas y Medianas Empresas, que
permite la autoevaluacion de las
100 PYME que constituyen la
muestra respecto de los nueve
puntos clave: liderazgo, estrate-

gia y planificacion, gestion del
personal, gestion de los recur-
sos, sistemas de calidad y pro-
cesos, satisfaccion del cliente,
satisfaccion del personal, im-
pacto de la sociedad y resulta-
dos empresariales. La muestra,
seleccionada aleatoriamente, es
representativa de la totalidad de
las PYME de Castilla y Ledn, tan-
to por reparto de tamano como
por distribucién sectorial.

Las principales conclusiones
generales de este trabajo son
las siguientes:

* Los criterios de liderazgo,
gestion de recursos y sistemas
de calidad y procesos son los
agentes que mas impacto obtie-
nen en la satisfaccion de los
clientes, lo que implica que
cualquier mejora de tales crite-
rios debe redundar en una con-
secuente mejora de esa satis-
faccion.

* Los criterios de liderazgo y
gestion de personal son los que
mayor relevancia tienen en la sa-
tisfaccion de los trabajadores.

* La gestion de los recursos
y el liderazgo son los criterios
mas influyentes en los resulta-
dos globales de las empresas,
situandose el liderazgo por enci-
ma de la gestién de recursos.

Ill. EL CLUSTER
DEL CONOCIMIENTO
EN GESTION ,
EMPRESARIAL DEL PAIS
VASCO: LOS CASOS
DE EMPRESAS )
AVANZADAS EN GESTION

El Cluster del Conocimien-
to (Agrupacion del Conoci-
miento en Gestion Empresarial)
es una asociacion sin animo de
lucro que se constituye en octu-
bre de 1996 en el parque tecno-
l6gico de Zamudio (Bizkaia) co-

mo una de las diversas acciones
englobadas en el Programa de
Competitividad del Gobierno
Vasco. Su mision es promover
y apoyar el desarrollo del cono-
cimiento en gestion empresa-
rial en la Comunidad Autbnoma
del Pais Vasco. El fin Gltimo de
este proceso es servir a la mejo-
ra de la competitividad del tejido
empresarial e institucional, me-
diante la incorporacién de co-
nocimiento en gestion, con una
atencion preferente a las PYME.
Actualmente relne a mas de
160 empresas e instituciones de
la Comunidad Auténoma, entre
las que se encuentra la Universi-
dad del Pais Vasco/Euskal Herri-
ko Unibertsitatea.

Dentro del Cluster del Conoci-
miento quedan englobadas aque-
llas actividades dirigidas a la
creacion, adaptacion y difusion
de conocimientos que tienen co-
mo fin dar soporte a la funcion
de direccion y gestion de las or-
ganizaciones, tanto publicas co-
mo privadas.

Sus dos ejes basicos de ac-
cién son:

e Poruna parte, el Plan Estra-
tégico, cuyo fin primordial es la
dinamizacién de agentes del co-
nocimiento en gestién. Las ac-
ciones de dinamizacién, emana-
das del propio Plan, son promo-
vidas por la estructura ejecutiva
de la Asociacion, y tienen como
objetivo, ademas de los genera-
les del Cluster, promover el espi-
ritu de cooperacion entre los so-
cios. Las acciones llevadas a
cabo hasta el presente son muy
variadas, pues incluyen desde la
organizacién de jornadas y con-
gresos hasta el planteamiento
de cursos de formacién para di-
rectivos, pasando por la realiza-
cion de estudios sobre aspectos
como las necesidades de ges-
tion de otros clusters sectoriales
del Pais Vasco, acciones de in-
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ternacionalizacién, creacién de
foros de empresas avanzadas
en gestion, etcétera. De entre to-
das ellas destacaremos, por su
relevancia para este trabajo, el
«foro de empresas avanzadas
en gestion», del que se ha deri-
vado la elaboracion de casos de
empresas avanzadas en ges-
tion; sobre ello volveremos mas
adelante.

* Por otra parte, la creacion
de grupos de interés: éstos son
grupos de cooperacion que na-
cen del deseo de profundizar en
un tema concreto, constituyéen-
dose entre los socios del Cluster
interesados en dicho tema para
trabajar conjuntamente de forma
multidisciplinar. Estos grupos,
hasta el presente, han abordado
una amplia variedad de temas
de conocimiento en gestién em-
presarial, mediante la realiza-
cion de investigaciones y desa-
rrollos —financiados por el propio
Cluster o por otros organismos
mediante convocatorias publi-
cas—, e incluso la realizacion de
experiencias concretas sobre
multiples aspectos del conoci-
miento en gestiobn, como por
ejemplo diseno de procesos en
la maquina herramienta, medi-
cion del capital intelectual en
PYME, utilizacion de las tecnolo-
gias de la informacién para la
gestion, creacion de empresas
de base tecnoldégica, gestion del
conocimiento, participacién de
los trabajadores en la empresa,
mejora de la gestion en las admi-
nistraciones publicas, satisfac-
cion del cliente, comercio electro-
nico, etcétera. Asimismo, otros
grupos han procurado la mejo-
ra de la aplicacién y difusion de
dicho conocimiento disenando
programas de formacioén, propo-
niendo publicaciones, realizan-
do estudios sobre la oferta y la
demanda de formaciéon en ges-
tion para directivos dentro del
Pais Vasco, etcétera. De estos
grupos, nos interesa resaltar es-

pecialmente los relacionados
con la accion estratégica del
«foro de empresas avanzadas
en gestion», antes mencionada:
éstos son el «foro del método del
caso» y el «modelo de gestion
para PYME industriales».

Como puede comprobarse, el
abanico de actividades emprendi-
das o apoyadas por el Cluster del
Conocimiento es muy amplio. Pe-
ro, como ya se ha indicado ante-
riormente, entre los proyectos y
grupos de trabajo desarrollados
deseamos destacar el «foro de
empresas avanzadas en gestion»,
que persigue, por una parte, reu-
nir en un mismo foro a directivos
que tengan como denominador
comun una preocupacion por la
excelencia en la gestion empresa-
rial y, por otra, realizar estudios de
casos de empresas consideradas
como avanzadas en gestion.

Esta ultima iniciativa consiste
en elaborar «relatos» de casos
que senalen las vicisitudes de
empresas reales respecto de la
adopcién de nuevas ideas, mo-
delos y herramientas de gestion,
al objeto de reflejar la realidad
de las decisiones empresariales
y del contexto en el que se toma-
ron (1). Su fin Ultimo es disemi-
nar el ejemplo de estas empre-
sas por el entramado industrial y
académico, de forma que se
pueda aprender de una expe-
riencia cercana. Aunque es cier-
to que el estudio de casos de
empresas forma parte de una
metodologia ampliamente utili-
zada, se ha considerado que la
proximidad geografica y cultural
de las empresas objeto de estu-
dio proporciona un importante
valor anadido.

Un aspecto decisivo ha sido
la eleccion de empresas. Los cri-
terios basicos al respecto, ade-
mas de que los dirigentes estu-
viesen dispuestos a participar en
la experiencia, han sido dos:

* Por una parte, se trata de
escoger empresas que hayan
manifestado «éxito», esto es,
una rentabilidad continuada y, a
ser posible, creciente a lo largo
de su existencia, o al menos en
un periodo reciente suficiente-
mente extenso; ademas, ese éxi-
to debe poder ser atribuido a la
adopcioén de planteamientos, mé-
todos, modelos y herramientas
de gestién avanzada.

* Por otra parte, dada la aten-
cion preferente del Cluster del
Conocimiento hacia las PYME, se
ha procurado seleccionar este
tipo de empresas, pues son las
que mejor pueden servir de
ejemplo a otras PYME en el cami-
no de la innovacion en gestion.
Es cierto que algunas de las em-
presas objeto de casos se en-
cuentran «en el limite» de lo que
las clasificaciones mas conoci-
das consideran «medianas em-
presas», y que incluso, aplican-
do estrictamente determinados
criterios, deberian ser conside-
radas como «grandes», pero, en
primer lugar, ningun criterio re-
sulta definitivo, en especial si se
consideran casos concretos (2);
en segundo lugar, todas las em-
presas objeto de casos comen-
zaron su andadura como PYME,
y asi se mantuvieron durante
mucho tiempo, por lo que su tra-
yectoria hacia el éxito es la de
PYME, aunque en la actualidad
ya no lo sean estrictamente, y
por ultimo, se ha evitado siem-
pre incorporar casos claros e
indiscutibles de «grandes em-
presas».

Los casos han sido elabora-
dos fundamentalmente por profe-
sores de las distintas universida-
des, tanto publicas como priva-
das, de la Comunidad Autbnoma
Vasca, aunque ocasionalmente
han participado miembros de
otras entidades. Los pilares fun-
damentales sobre los que se
han construido son las entrevis-

339




tas mantenidas con distintos di-
rectivos de las empresas y las vi-
sitas realizadas a éstas, ya que
se trata de describir con las pro-
pias palabras del empresario o
directivo cdmo se acometieron
los cambios y mejoras que han
consolidado la posicion de la
empresa.

La coordinacion de las edi-
ciones de bloques de casos ha
correspondido a Javier Zarrabei-
tia, un consultor independiente.
Desde el ano 1997, en que se
elaboro el primer bloque, hasta
el ano 2000, son treinta y cinco
las empresas cuya experiencia
ha quedado reflejada, a razén de
nueve casos por ano, salvo el ul-
timo, en que fueron ocho (Zarra-
beitia, 1997, 1998, 1999, 2000).
De este modo, se esta confor-
mando una pequena «biblioteca
de casos de empresas avanza-
das en gestion», que se espera
ira creciendo en anos sucesivos
con la incorporacién de nuevos
bloques de casos.

La realizacion de este pro-
yecto ha permitido no sélo cum-
plir el objetivo inicial con el que
se concibid, sino que ha genera-
do otros resultados:

* Fortalecimiento progresivo
del «foro de empresas avanza-
das en gestion», al que se vanin-
corporando las nuevas empre-
sas objeto de casos.

* Realizacion de seminarios,
conferencias, grupos de discu-
sioén, etc., sobre los casos.

* Constitucion, por parte de
los redactores, del «foro del mé-
todo del caso», dedicado a inter-
cambiar conocimientos y expe-
riencias, asi como a perfeccionar
la formacién tanto en la elabora-
cion de los casos como en su di-
dactica.

No obstante, la consecuen-
cia mas relevante, a afectos de
este trabajo, ha consistido en la
realizacion de estudios para
identificar los factores clave del
éxito en estas empresas. Sobre
ellos trataremos en el siguiente
apartado.

IV. LAS PYME EXCELENTES
EN EL PAIS VASCO:
¢UN MODELO
DE GESTION?

1. El interés por encontrar
los factores clave de éxito
empresarial

Desde la publicacién del pri-
mer bloque de nueve casos de
empresas avanzadas en ges-
tion, surgid el interés por encon-
trar caracteristicas comunes en
esas empresas «excelentes», que
pudieran servir como factores
clave del éxito de las mismas
(por ejemplo, Olarte, 1998). Cier-
tamente, la muestra no era de
ningun modo representativa, pe-
ro ya parecian vislumbrarse as-
pectos referentes a plantea-
mientos de gestidn que parecian
bastante generalizados entre di-
chas empresas.

Por otra parte, ese interés es-
taba abonado por una cierta
efervescencia acerca de los fac-
tores de éxito en las empresas
vascas. Téngase en cuenta que
la crisis econdmica iniciada a
mediados de los afos setenta
acabd con muchas de las gran-
des empresas vascas en secto-
res como el siderurgico, la cons-
truccion naval, los bienes de
equipo, la industria quimica y
otros, generando declive econo-
mico y fuertes problemas socia-
les —desempleo— en amplias
zonas del pais. Sin embargo, a
partir de la segunda mitad de la
década de los ochenta comien-
za una cierta recuperacion: se

crean nuevas empresas, pero
sobre todo las PYME preexisten-
tes, que en general resistieron la
crisis mejor que las grandes em-
presas, empiezan a mejorar sus
resultados, normalmente tras ha-
ber experimentado importantes
transformaciones mediante la
incorporacién no sélo de nue-
vas tecnologias, sino también
de nuevos planteamientos de
gestion.

En este contexto, comienza
a manifestarse el interés por
identificar las causas del éxito
de ciertas empresas vascas,
especialmente PYME; incluso
se habla de un «modelo vasco
de transformacion empresarial»
(Vazquez, 1998). En consecuen-
cia, la publicacién de los «casos
de empresas avanzadas en ges-
tion» no hizo sino incidir en un
ambiente ya muy sensibilizado
por estos temas.

Ahora bien, como ya se ha
comentado, el exiguo tamano
de la muestra de casos plantea-
ba objeciones a la obtencién
de conclusiones suficientemen-
te validas.

No obstante, tras la aparicion
del segundo bloque de casos,
con una muestra de 18 empre-
sas, algunos investigadores se
plantearon realizar estudios que
permitiesen obtener resultados
de cierta validez acerca de las
caracteristicas de gestion comu-
nes a estas empresas.

A continuacion, vamos a ana-
lizar tres trabajos que tienen en
comun la aspiracion de encon-
trar factores «internos» comunes
para el éxito de estas empresas.

2. Recursos y capacidades

El primero de estos trabajos
ha sido realizado por las profe-
soras Idigoras y Mitxeo (1999).
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En él utilizan la muestra de las
dieciocho empresas correspon-
dientes a los dos primeros blo-
ques de Casos de empresas
avanzadas en gestion, publica-
dos en 1997 y 1998. Se centran
en el analisis de los textos de los
casos, partiendo de un plantea-
miento basado en la «teoria de
los recursos y capacidades»,
uno de los enfoques mas recono-
cidos actualmente en el campo
de la direccién estratégica (3).
Ciertamente, este enfoque, ade-
mas de estar en auge, parece el
mas adecuado para el analisis
de los factores comunes de éxito
empresarial, pues considera que
la propia heterogeneidad de las
empresas es la explicaciéon en
Ultima instancia de las ventajas
competitivas sostenibles y de
los resultados. De hecho, al ba-
sar el estudio en los datos apor-
tados por los propios casos para
las empresas consideradas, per-
tenecientes a muy diversos sec-
tores de actividad, no resulta po-
sible realizar un analisis del sec-
tor industrial en el que estan
encuadradas, al estilo, por ejem-
plo, de los planteados por auto-
res como Porter (1990).

Realizado, pues, el analisis
mediante este enfoque, los re-
sultados obtenidos son los si-
guientes.

En cuanto a la identificacion
de las caracteristicas de los re-
cursos, se concluye que, de to-
dos los recursos disponibles en
estas empresas, son los intangi-
bles los que mayor incidencia
tienen sobre la ventaja competi-
tiva. Asi:

* Respecto de los recursos
humanos:

— La mayoria de las empre-
sas presta un especial cuidado
a la contratacion de nuevo per-
sonal, procurando un alto nivel
de cualificacién, combinando

esta caracteristica de los nuevos
empleados con la experiencia acu-
mulada por el personal ya exis-
tente, derivada de la antigledad
en sus puestos de trabajo.

— El compromiso vy la lealtad
de los trabajadores hacia la em-
presa es un aspecto comun,
pero mas claramente identifica-
do en el caso de las empresas
cooperativas, que representan
aproximadamente la mitad de
las estudiadas.

— Enlas empresas que estan
integradas en un grupo de ma-
yor entidad, se ha constatado
una mayor flexibilidad laboral,
derivada de las posibilidades de
reubicacion de trabajadores en
el resto de empresas del grupo,
especialmente para hacer frente
a situaciones de crisis.

* En relacién con los recur-
sos intangibles de caracter tec-
noldgico, aunque el estudio de
los casos no refleje una impor-
tancia destacable de éstos, el
hecho de que la mayoria de las
empresas estén situadas en sec-
tores tecnolégicamente avanza-
dos permite intuir el peso de la
tecnologia en su estrategia. Ade-
mas de las tecnologias propias
desarrolladas internamente a tra-
vés de los departamentos de
I+D o de los centros tecnoldgi-
cos propios, se valora la capaci-
dad de adaptacion de las tecno-
logias adquiridas en el exterior a
las caracteristicas particulares
de la empresa, generandose de
este modo un know-how propio.

* Enlo que serefiere alos re-
cursos comerciales:

—La estrategia competitiva
basada en la diferenciacion del
producto o servicio es dominan-
te en estas empresas. Esta dife-
renciacion se fundamenta en
atributos como la rapidez en el
servicio, la calidad y la adapta-

cion continua a las necesidades
y exigencias del cliente; en la
mayoria de los casos, redunda
en una imagen corporativa de
prestigio, que a menudo se tra-
duce en premios tanto naciona-
les como internacionales. Ello
no implica que los costes pasen
a ocupar un segundo lugar en
las prioridades, ya que en todo
momento se realiza un segui-
miento y control exhaustivo de
|los mismos.

— Otro importante recurso
comercial detectado es la cre-
ciente integracion de la empresa
con el cliente, creandose lazos
de colaboraciéon continua entre
ambos que conllevan un incre-
mento del valor anadido al pro-
ducto final.

Respecto de la identificacién
de las capacidades, dada por una
parte su especificidad y por otra
su complejidad, resulta practica-
mente imposible determinarlas
directamente partiendo del ana-
lisis de los casos. Reconocien-
do esta dificultad, ya senalada
por autores como Lippman y
Rumelt (1982) y Barney (1991),
las autoras, siguiendo a Fernan-
dez (1993), tratan de establecer
un conjunto de actitudes, deci-
siones, estructuras, etc., que in-
diquen los esfuerzos de la orga-
nizacion de la empresa por esti-
mular el desarrollo de nuevas
capacidades. A todos estos ele-
mentos los denominan acciones
organizativas, siendo predomi-
nantes en la mayor parte de las
empresas las siguientes:

* Flexibilidad de la estructura
organizativa: las empresas ana-
lizadas presentan unas caracte-
risticas muy similares desde el
punto de vista del diseno orga-
nizativo, que facilitan el flujo de
conocimientos, la comunicacion
interna, la participacion de todos
los miembros de la organizacion
y laflexibilidad. En concreto:
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— Se detecta un cambio en las
estructuras organizativas, pues se
van haciendo mas planas y des-
centralizadas.

— Se observan instrumentos
que promueven la comunica-
cién y la aportacion de ideas
desde todos los niveles: grupos
de trabajo interdepartamenta-
les, grupos de mejora, buzones
de sugerencias, reuniones expli-
cativas sobre la marcha de la
empresa, etcétera.

— Estas empresas han apos-
tado de una manera clara por los
sistemas de gestion basados en
la calidad total, reflejandose una
creciente implicaciéon del con-
junto de los trabajadores en todo
el proceso.

* Enlo que respecta a la po-
litica de recursos humanos, en
todas las empresas se tiende a
la estabilidad en el empleo. Por
otra parte, la formacion es consi-
derada como una prioridad, com-
binando la formacién especifica
con la mas generalista. Se con-
sidera que la satisfaccion del
personal redundara, en ultima
instancia, en una mayor satisfac-
cion del cliente, para lo cual se
realizan encuestas sobre la sa-
tisfaccion del trabajador, se in-
centiva la participacion y se re-
compensa de forma individual a
los trabajadores tras el logro de
objetivos colectivos de la organi-
zacion.

¢ Asimismo, la realizacién de
acuerdos de cooperacion con
clientes, proveedores, competi-
dores y centros tecnolégicos es
un elemento comun a la mayoria
de las empresas. Mediante estas
alianzas se trata de utilizar mas
eficientemente los recursos y ca-
pacidades de la empresa y abrir
una ventana para la acumula-
cion de conocimientos adiciona-
les procedentes de los socios.

No debe olvidarse que estas
acciones organizativas son con-
secuencia de una orientacion de
la empresa al largo plazo, de for-
ma que la vision estratégica se
imponga a los resultados inme-
diatos.

En todo este proceso, el pa-
pel de la alta direccion se mues-
tra incuestionable. La direccion
de la empresa, ademas de la to-
ma de las decisiones concretas
analizadas, debe demostrar una
habilidad especial para coordi-
nar todos los recursos y conse-
guir la participacion y la motiva-
cion del conjunto de la empresa.
Esto se refleja en muchos casos
en un liderazgo muy evidente de
determinados directivos, que
confluye con la existencia de una
cultura de empresa particular y
especifica, aunque en ocasiones
es dificil de explicar consideran-
do la potencial amplitud del con-
cepto de cultura empresarial.

Cabe destacar que, como po-
dra comprobarse mas adelante,
buena parte de los resultados
obtenidos en este primer estu-
dio se han visto corroborados
por los trabajos posteriores que
consideramos a continuacion.

3. Empleo de nuevos
modelos de gestion

El segundo trabajo que va-
mos a analizar ha sido realizado
por las autoras del trabajo ante-
rior junto con la profesora Ruiz
(Idigoras, Mitxeo y Ruiz, 2001).
En él se plantean indagar el gra-
do de éxito que entre las empre-
sas avanzadas en gestion del
Pais Vasco han tenido nuevos
modelos, filosofias o herramien-
tas de gestion utilizados como
instrumentos de mejora de la si-
tuacion competitiva de las em-
presas, como son la calidad to-
tal, la reingenieria y la gestion
del conocimiento (4).

En concreto, tratan de ahon-
dar en los siguientes aspectos:

* El grado de conocimiento,
utilizacion y satisfaccién respec-
to de estos nuevos modelos o
herramientas de gestion.

* La existencia de factores
internos y externos a la empre-
sa, asi como aquellos otros inhe-
rentes a los propios modelos,
que puedan dificultar o propiciar
la implantacion y posterior utili-
zacion de los mismos.

El estudio se ha realizado to-
mando como muestra el grupo
de veintisiete empresas compo-
nentes de los tres primeros blo-
ques de Casos de empresas
avanzadas en gestion. Evidente-
mente, como en el estudio an-
terior, este reducido tamano
muestral no proporciona la vali-
dez estadistica suficiente para
hacer extensibles sus conclusio-
nes a la totalidad de las empre-
sas del Pais Vasco; no obstante,
el estudio sigue siendo de inte-
rés, en primer lugar, porque pue-
de indicar en qué medida la difu-
sién de estos modelos entre las
empresas «excelentes» puede
ser una de las claves de su éxito,
y en segundo lugar, porque, al
resultar, en principio, empresas
«expertas» en el conocimiento,
implantacion y utilizacion practi-
ca de los mismos, pueden pro-
porcionar informaciéon muy (til
sobre tales aspectos.

A las empresas selecciona-
das se les envi6 una carta expli-
cativa de la investigacién junto
con un cuestionario a cumpli-
mentar. Con posterioridad, se
mantuvieron contactos telefoni-
cos y se realizaron, en la mayo-
ria de los casos, entrevistas per-
sonales para acceder a la reco-
gida de la informacién. Debido
al contenido especial del cues-
tionario, se considerd conve-
niente que fuera respondido por
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algun miembro del personal di-
rectivo de la empresa. Del total
de la muestra se obtuvieron fi-
nalmente veintiuna respuestas.

Con la informacion recogida,
procesada y analizada, se obtu-
vieron los siguientes resultados:

 Existe, en general, una gran
ambiguedad conceptual sobre
los terminos correspondientes a
estos nuevos modelos de ges-
tién, de forma que bajo un mis-
mo concepto conviven diferen-
tes significados. Esta confusion
dificulta determinar de forma
exacta y equiparable el nivel de
implantacion de cada uno de
ellos en las empresas, si bien, en
general, se puede decir que la
practica totalidad de las empre-
sas analizadas emplea estos
modelos o técnicas con mayor o
menor profusién. Ahora bien, de
acuerdo con un analisis mas
pormenorizado en relacién con
el grado de utilizacién de cada
uno de ellos, los resultados ob-
tenidos han sido los siguientes:

— La practica totalidad de las
empresas (dieciocho) tienen im-
plantado completamente o en fa-
ses muy avanzadas de implanta-
ciéon el modelo de calidad total.
Las restantes estan realizando
los pasos previos a su implanta-
cion. Este resultado ya fue anti-
cipado en el estudio comentado
anteriormente.

— Lamayoria de las empresas
consideran la calidad total como
un modelo de gestién en el que
ésta es el objetivo, la gestiéon de la
calidad es el medio y la reingenie-
ria o el benchmarking, entre otras,
son técnicas que ayudan a su
consecucion. La practica totali-
dad de las empresas que afirman
utilizar la reingenieria la conside-
ran como una mera técnica de
gestion; solo alguna indica que se
podria llegar a entender como un
modelo de gestion.

— Una amplia mayoria de las
empresas, en concreto quince,
afirma utilizar el modelo de ges-
tion del conocimiento, si bien
mas de la mitad considera que
estan dando los primeros pasos
al respecto. Esta situacion no se
debe al desconocimiento del mis-
mo, ya que la totalidad de las em-
presas afirma conocerlo amplia-
mente, sino a la dificultad que
encuentran en su implantacion;
consideran la gestion del cono-
cimiento como una filosofia de
gran validez, pero de dificil apli-
cacion practica.

* Las motivaciones por las
que se puede iniciar el proceso
de acercamiento a estos mode-
los o técnicas son diversas: im-
posicion por parte de diferentes
agentes (clientes, proveedores,
competencia, etc.), aprovecha-
miento de ayudas institucionales
o la propia voluntad de la direc-
cion de la empresa, consciente
de la necesidad de introducir
cambios importantes en su ges-
tién (5). En el caso de las empre-
sas encuestadas, cabe destacar
como la iniciativa de implantar la
gestién del conocimiento, asi
como la reingenieria, procede
siempre del interior de la empre-
sa, mientras que respecto de la
calidad total las respuestas se
dividen, de forma que en unos
casos también responde a la in-
quietud de la empresa, pero en
otros, ocho concretamente, se
debe a exigencias o sugerencias
del cliente. Teniendo en cuenta
el tipo de empresas que confor-
man la muestra, este nimero pa-
rece bastante elevado, lo cual
ayudaria a explicar por qué este
modelo es el que cuenta con
mayor implantacion en las em-
presas, y no soélo entre las en-
cuestadas, sino en general entre
las que conforman el tejido em-
presarial vasco (SPRI, 1999).

* La totalidad de la muestra
considera que la implantacion

de estos modelos de gestién
conduce a una mejora de las
condiciones de competitividad
de las empresas (6). Esta se
concreta en el logro de diferen-
tes objetivos, en especial la me-
jora en la organizacion y gestion
internas de laempresay la mejo-
ra en la satisfaccion del cliente.
Cabe destacar al respecto que
todas las empresas encuesta-
das afirman tener claros los ob-
jetivos que perseguian al plan-
tear la implantacion de estos
modelos. Esta podria ser la cau-
sa de que la mayoria manifieste
haber alcanzado un elevado gra-
do de consecucion de esos ob-
jetivos.

* Ademas de analizar el gra-
do de utilizacién de estos mode-
los o técnicas de gestién, con-
viene conocer también el grado
de satisfaccién que han propor-
cionado. Para ello, se realiza un
analisis en dos niveles: por un
lado, se trata de conocer el nivel
de satisfaccién sobre el propio
proceso de implantacion vy, por
otro, la satisfaccion que ha ge-
nerado su uso. La mayoria de
las empresas afirma que el pro-
ceso de implantacién de estos
modelos o técnicas de gestién
ha respondido, en general, a sus
expectativas, si bien el esfuerzo
requerido en dicha implantaciéon
se ha visto recompensado con
posterioridad. A través de un ana-
lisis mas pormenorizado, cabe
destacar:

—La calidad total, ademas
de ser el modelo mas utilizado,
es el que genera mayor nivel de
satisfaccion en su uso. Asi, de la
totalidad de la muestra, quince
empresas, afirman que el pro-
ceso de implantacion ha sido
igual a lo esperado y cinco indi-
can que fue mejor. Estos resulta-
dos son mas positivos si se trata
de satisfaccion de uso, y asi dieci-
nueve empresas manifiestan que
los resultados obtenidos con su

393




implantacion han sido, en gene-
ral, igual o mejor de lo esperado.

—La gestion del conoci-
miento, a pesar de no contar
con un grado de implantacion
tan elevado, refleja indices de
satisfaccion positivos entre las
empresas encuestadas que se
encuentran en disposicion de
responder, ya que bastantes de-
claran que todavia es demasia-
do pronto para poder manifestar
su opinion.

— De los tres modelos y téc-
nicas analizados, quiza sea la
reingenieria la que ofrece unos
niveles mas bajos de satisfac-
cién en cuanto a su uso. Asi, son
ocho las empresas que afirman
que los resultados obtenidos
con su implantacion han sido,
en general, peores de los espe-
rados, dos iguales a los espera-
dos, cuatro mejores de los espe-
rados, y otras cuatro no se
consideran capacitadas todavia
para realizar una evaluacion.

* Las diferencias organizati-
vas, culturales y operativas impi-
den que, incluso en empresas
del mismo sector y tamano, el
esquema de implantacion de es-
tos modelos y técnicas pueda
configurarse de la misma forma.
En consecuencia, su implanta-
cion debe adaptarse a las ca-
racteristicas propias de cada
empresa. En cualquier caso, pa-
recen existir una serie de facto-
res que favorecen la implanta-
cién de estos modelos, siendo
comunes a todos ellos, como
son: la existencia de un lideraz-
go claro, estructuras organizati-
vas planas y no de tipo funcio-
nal, culturas fuertes y flexibles,
comunicacion fluida, e implica-
cion, compromiso y adecuada
formacion de las personas. To-
dos estos factores, por otra par-
te, ya fueron identificados en el
estudio anteriormente comenta-
do como caracteristicas comu-

nes a las empresas avanzadas
en gestion.

* Se pone de manifiesto una
clara tendencia a solicitar apoyo
externo a la hora de implantar
estos modelos o técnicas de
gestion. La calidad total es el
modelo que mayor ayuda exte-
rior ha necesitado. Esto se debe
a que es también el modelo mas
implantado y con mayor profun-
didad en las empresas.

e Dado que la utilizacién de
estos modelos y herramientas
mejora la competitividad de la
empresa, y que todos tienen
una serie de aspectos comu-
nes, parece evidente que las
tendencias en gestion, en la ac-
tualidad, deben guiarse por los
siguientes principios basicos:
orientacion de la empresa hacia
el cliente, busqueda de la mejo-
ra continua, trabajo en equipo y
gestion orientada hacia los pro-
Cesos.

* La implicacion de la alta di-
reccion se considera absoluta-
mente necesaria para la implanta-
cién de los modelos de gestion y
la consecuciéon de resultados
con ellos: en todos los casos, los
directivos encuestados asi lo han
constatado. Quiza sea esto lo
que ha hecho que estas empre-
sas puedan ser consideradas
como avanzadas en gestion.

4. ¢(Hacia un modelo
de gestion para PYME
excelentes?

Pasamos ahora a analizar el
trabajo mas ambicioso de los
que se han realizado hasta el
momento con la finalidad de en-
contrar los factores clave del éxi-
to de las empresas vascas, pues
incluso se plantea la posibilidad
de construir un «modelo de ges-
tion para la excelencia en la
PYME» (Garcia, Gonzalez, Matey

y Rodriguez, 2000; Dorronsoro,
Matey y otros, 2001). Este traba-
jo ha sido realizado por un grupo
de interés multidisciplinar y mul-
tiagentes, en el marco de un pro-
yecto de investigacion suscrito
por el Cluster del Conocimiento
en Gestion Empresarial del Pais
Vasco con el Instituto de Econo-
mia Aplicada a la Empresa de la
Universidad del Pais Vasco. El
equipo de trabajo ha estado
compuesto por: Inaki Dorronso-
ro, del Departamento de Desa-
rrollo Tecnoldgico y Calidad de
Mondragon Corporacion Coo-
perativa, actuando como lider;
Mikel Lezamiz, del Centro de
Formacion de Mondragon Cor-
poracion Cooperativa; Manuel
Unzueta, de Sayma Consulto-
res; Cristina Garcia y Miguel
Gonzalez, miembros del profe-
sorado de la Escuela Universita-
ria de Estudios Empresariales
de Bilbao, y Jesus Matey, miem-
bro del Instituto de Economia
Aplicada a la Empresa de la Uni-
versidad del Pais Vasco.

El objetivo del proyecto ha si-
do doble: por una parte, contras-
tar la hipotesis de que es posible
extraer modelos de gestion es-
pecificos para PYME industriales
de éxito, y por otra, elaborar un
modelo propio sobre la gestion
de la PYME industrial.

El método de investigacion
desarrollado por el equipo ha
constado de las fases que se in-
dican a continuacion.

En primer lugar, se procedio
a la identificacion y analisis de
estudios similares realizados en
diversos paises.

La segunda tarea consistié
en consensuar un marco refe-
rencial, esto es, una modeliza-
cion general de la empresa y de
su gestion, que permitiese en-
cuadrar los analisis posteriores.
Tras amplias deliberaciones, se
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lleg6 a establecer el modelo que
se presenta en el grafico 1. En él
puede apreciarse como las per-
sonas ocupan un lugar central
en la gestion empresarial, mien-
tras que ésta se configura como
un triangulo, rodeado por el en-
torno, cuyos vértices correspon-
den al liderazgo, la estrategia y
la organizacion.

A continuacién, se procedio a
determinar las areas o facetas
de la gestion que debian ser ob-
jeto de andlisis, esto es, los as-
pectos a investigar en la muestra
de empresas que se selecciona-
se. Tras varias sesiones de tra-
bajo, fueron establecidas las si-
guientes areas:

1. Identificacion actual: datos
sobre razén social, domicilio,
forma juridica, sector, estructura

del capital social, directivos, tra-
bajadores, etcétera.

2. Historia de la empresa: es-
trategias seguidas, respuestas a
las crisis, decisiones y personas
clave, explicaciones histéricas
del éxito, etcétera.

3. Précticas directivas y lide-
razgo: cémo son los lideres, qué
hacen, cuéles son sus valores,
etcétera.

4. Practicas estratégicas: don-
de y como competir.

5. Préacticas organizativas y
personas.

Puede comprobarse que, apar-
te de las dos primeras éareas, ne-
cesarias para un conocimiento
previo de la empresa a analizar,

las otras tres corresponden a
los aspectos delimitados en el
marco referencial previamente
definido.

Por otra parte, para cada area
se identificé un segundo nivel de
subareas, e incluso un tercer ni-
vel de cuestiones o aspectos a
considerar.

En cuarto lugar, se procedid
a la seleccion de la muestra de
empresas. Tras un arduo proce-
so, la muestra quedo¢ limitada a
un total de once empresas, que
ademas tienen en comun haber
sido elegidas para formar parte
de los Casos de empresas avan-
zadas en gestion del Cluster del
Conocimiento, redactados du-
rante los anos 1997, 1998 vy

1999 (7).
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Con respecto a esta muestra,
deben realizarse una serie de
consideraciones:

e En primer lugar, su tamano
es muy reducido, lo cual, unido
al tipo de informacién que se es-
peraba recoger de ella—basica-
mente cualitativa—, dificultaba
enormemente el empleo del
analisis estadistico. Por ello, se
hubo de aplicar una metodolo-
gia de analisis alternativa, de
tipo inductivo y basada en entre-
vistas, asi como técnicas de tra-
bajo y reuniones en equipo.

e Por otra parte, dado que la
mayoria de las empresas eran
cooperativas, se podria sospe-
char que los resultados del ana-
lisis estarian sesgados hacia las
practicas de gestion propias de
este tipo de organizaciones.
Ahora bien, debe tenerse en cuen-
ta que las cooperativas escogi-
das son de trabajo asociado, rea-
lizan actividades productivas,
tienen una clara vision empresa-
rial, estan bien gestionadas y
muestran actualmente rentabili-
dades altas, por lo que, a priori,
no es de esperar que sus practi-
cas de gestion se diferencien
sustancialmente de las de las
empresas excelentes no coope-
rativas.

e Un tercer aspecto a tener
en cuenta es si estas empresas
deberian ser consideradas exce-
lentes, y con arreglo a qué crite-
rios. Ahora bien, a este respecto
se decidié mas adecuado obviar
esa discusion y asumir que, aun-
que muy posiblemente no sean
excelentes en todos los aspec-
tos, como ya han sido objeto de
estudio como casos de empre-
sas avanzadas en gestion, ése es
suficiente indicio de excelencia.

A continuacion, se procedi6 a
establecer un cuestionario de
apoyo para la realizacién de las
entrevistas. Asi, tomando como

referencia las areas, subareas y
cuestiones ya especificadas, se
elabord un cuestionario de 32
preguntas.

Posteriormente se asignaron
las empresas a los miembros
del equipo, procediéndose a la
realizacion de las entrevistas en
profundidad sobre la base del
cuestionario anterior. Una vez
realizadas las entrevistas, los in-
vestigadores elaboraron para
todas las empresas informes
homogéneos en cuanto a es-
tructura. El conjunto de infor-
mes constituyé el documento
basico de trabajo para la si-
guiente fase.

En esta fase se procedid a
realizar sesiones de debate en
grupo. Siguiendo el orden de la
tabla de areas ainvestigar, se di-
senaron temas de debate para
un total de ocho sesiones de tra-
bajo. En concreto, se dedicaron
cuatro sesiones a aspectos de
estrategia, dos a aspectos de li-
derazgo, una a aspectos organi-
zativos y otra a las personas.

La operativa seguida en cada
sesion consistié basicamente en
lo siguiente: para cada uno de
los temas a tratar, previamente
se elaboraban tarjetas recogien-
do las principales ideas, situa-
ciones o hechos de cada em-
presa; en la propia sesion, se
procedia a ubicar, para cada
item, las tarjetas de todas las
empresas, de forma que se pu-
dieran ir estableciendo agrupa-
ciones sobre la base de criterios
de similitud o proximidad, obte-
niéndose al final dos o tres pa-
neles o mapas de afinidades
que permitian ilustrar grafica-
mente la proximidad o aleja-
miento entre las empresas ana-
lizadas respecto de dicho item;
posteriormente, el responsable
de la sesion se encargaba de
elaborar un perfil parcial de ca-
da panel, en el que se descri-

bian los conceptos basicos, se
concretaba el «retrato robot» de
empresa surgido del panel y se
comentaban los principales re-
sultados obtenidos.

En reuniones posteriores se
procedié a integrar las conclu-
siones parciales, identificando
contradicciones y buscando la
maxima coherencia.

Por ultimo, se redacto el infor-
me definitivo, incluyendo el mar-
co tedrico referencial, un analisis
del contexto econémico en que
se han desenvuelto las empre-
sas en las ultimas décadas, una
exposicion de la metodologia y
criterios seguidos, y las conclu-
siones.

Por otra parte, se espera con-
tinuar el trabajo en el futuro, revi-
sando el enfoque y la metodolo-
gia seguidos, y procurando asi-
mismo ampliar la muestra, lo
cual puede permitir la aplicacién
de otras metodologias, como las
de tipo estadistico.

A continuacion se exponen
los resultados obtenidos por es-
te trabajo en cada una de las
areas definidas en el mismo:

Aspectos estratégicos

— La internacionalizacion es
la estrategia mas seguida. Ha
sido escogida incluso como prin-
cipal respuesta a la crisis por al-
gunas empresas; se considera
que ha sido una decision clave, y
se considera asimismo la estrate-
gia corporativa mas frecuente-
mente adoptada. Por otra parte,
es la razén o explicacion histori-
ca del éxito mas frecuentemente
apuntada.

— La diversificacion y la espe-
cializacion, a veces alternando
en el tiempo en la misma empre-
sa, también se han empleado.
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Se incide algo mas en la prime-
ra, pero se insiste en que es una
diversificacion hacia productos
0 servicios especializados, en
funcion de las necesidades de
los clientes o de las capacida-
des y recursos de la empresa,
buscando una clara diferencia-
cion, como ya fue puesto de ma-
nifiesto en el primer estudio ana-
lizado.

— Una decision clave frecuen-
te ha sido la creacion de grupos
y alianzas, producto de una dis-
posicion a la cooperacion ya
destacada también en el primer
estudio.

— Ha sido también habitual
la desintegracion vertical (out-
sourcing), subcontratacion de
aquellas actividades que se con-
sideran no estratégicas por no
aportar gran valor anadido o no
ser parte esencial de la actividad
delaempresa.

— Los pilares sobre los que
se asienta basicamente la venta-
ja competitiva son la triada cali-
dad-innovacién-personas. Estos
resultados vienen a corroborar
los obtenidos en los anteriores
trabajos analizados, siendo con-
sistentes con los planteamientos
de lateoria de recursos y capaci-
dades.

— La orientacién bésica es
hacia el cliente, manifestandose
casi unanimemente la idea de
«calidad total», de acuerdo asi-
mismo con los resultados de los
trabajos anteriores.

— En todas las empresas se
producen procesos de reflexion
estratégica y elaboracion de pla-
nes estratégicos de forma explici-
ta. En general, la forma de elabo-
rarlos esta evolucionando hacia
una mayor participacién. Se pro-
cura asimismo difundirlos al ma-
ximo entre todos los miembros
de laempresa.

Observando los anteriores re-
sultados, tal vez el hallazgo mas
significativo en esta area es que
también las pequenas y media-
nas empresas, si quieren sobre-
vivir de manera rentable, deben
aplicar estrategias que, en un prin-
cipio, parecerian mas propias de
las grandes empresas: la interna-
cionalizacion como respuesta al
reto de la globalizacion, la diver-
sificacion, la desintegracion ver-
tical, etc. Ademas, destaca la
amplisima extensién de los con-
ceptos y métodos derivados de
la calidad total, asi como de los
procesos de analisis y planifica-
cion estratégicos.

Aspectos de liderazgo

— Los lideres estan orienta-
dos principalmente mas «hacia
afuera», con visién comercial, que
hacia el interior de la empresa.
Analizan constantemente el en-
torno comercial y técnico, inten-
tando anticipar el futuro y con
una constante preocupacioén por
lainnovacion.

— Asimismo, estos lideres se
identifican plenamente con el
proyecto de la empresa, con de-
dicacion total a ésta. Conciben a
la empresa como una entidad
que debe asumir riesgos, pero a
su vez se debe asegurar la conti-
nuidad futura por medio del cre-
cimiento.

— Ademas, no olvidan las con-
diciones internas de la empresa,
y a pesar de que no lo conside-
ran, en general, una ventaja com-
petitiva basica, realizan un férreo
control y seguimiento del gasto
y de los costes de la empresa,
pues ésta es una de las bases
sobre las que construir las estra-
tegias.

— A pesar de la orientacion al
cliente, también se fijan en el
mercado: es frecuente ambicio-

nar para su empresa un lideraz-
go comercial en el ambito nacio-
nal, europeo o incluso mundial.

— Son lideres que confian en
las personas, participativos: los
miembros del equipo directivo
participan en la toma de deci-
sion final, aunque el lider asume
la responsabilidad ultima.

Sintetizando los resultados
en esta area, tal vez lo mas des-
tacable es que en este tipo de
empresas hay un claro lideraz-
go: un grupo de personas que
son capaces de tener «toda la
empresa en la cabeza», en cons-
tante prospeccion del entorno
comercial y técnico, y que al
mismo tiempo realizan un segui-
miento férreo de los costes, esti-
mulan la participacion y confian
en las personas.

Aspectos organizativos

— En cuanto a valores y cul-
tura organizativa, destaca como
principal caracteristica la «parti-
cipacion, el igualitarismo y el tra-
bajo en equipo». Esto puede ser
debido a que una mayoria de las
empresas de la muestra son
cooperativas, aunque, como in-
dican ya los resultados del pri-
mer estudio, en general en estas
empresas se promueve la parti-
cipacion de todas las personas
en los diversos niveles de activi-
dad. En segundo lugar, esta el
compromiso con el manteni-
miento y creaciéon de empleo,
que aparece tanto en empresas
cooperativas como no coopera-
tivas. Debe tenerse en cuenta
que, como ya se indico en el epi-
grafe IV.1, el desempleo ha sido
uno de los problemas sociales
mas importantes que el Pais
Vasco ha debido afrontar en los
ultimos anos; esto ha originado
una sensibilizacion generalizada
en todos los ambitos sociales
respecto del mantenimiento del
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empleo, lo cual, unido a la espe-
cial valoracion de las personas
en la empresa que se muestra
en estas empresas, contribuye a
explicar esta actitud. Otros valo-
res importantes son la «cultura
de la calidad» y la «innovacion».

— En cuanto a la estructura
organizativa, se observa un pro-
gresivo abandono de la estruc-
tura funcional para pasar a ser
mas descentralizada, cediendo
poder a los responsables de
proyectos o tareas, resultados
ya encontrados en los anteriores
estudios.

— Respecto de los sistemas
y procesos, se detectan, corro-
borando también lo obtenido en
trabajos anteriores, dos tipos de
sistemas clave: direccion y pla-
nificacion estratégica, y calidad
total.

— De las personas, aparte
del espiritu propio de las coope-
rativas, se espera capacidad in-
telectual de desarrollo creativo,
trabajo en equipo y participa-
cion. De hecho, como ya se ha
mencionado, se detecta un pro-
ceso de transicién desde la or-
ganizacion jerarquica tradicional
a una organizacion basada en
las personas, donde prima el tra-
bajo en equipo y la confianza en
las personas.

— Asimismo, como ya detec-
taron los estudios anteriores, la
comunicacion es basica para el
buen funcionamiento de la em-
presa, pero la informacion trans-
parente es mas bien para aspec-
tos de gestién operativa, y no
tanto para planteamientos estra-
tégicos.

— En cuanto a sistemas de
retribucion, son aun predomi-
nantes los sistemas tradiciona-
les de retribucidn fija, aunque se
nota una tendencia hacia la retri-
bucién variable en parte.

Especialmente destacables
en esta area parecen ser, por un
lado, la insistencia en la «cultura
de la participacion», presente
naturalmente en las cooperati-
vas, pero también en las empre-
sas de otro tipo; por otro lado, el
compromiso con el mantenimien-
to y la creacion de empleo, tam-
bién considerado como propio
de la mentalidad cooperativa,
pero que, sin embargo, tal vez
como consecuencia de la expe-
riencia de la crisis econdmica,
parece ser asumido con genera-
lidad.

Otra conclusion a destacar es
que la implantacion de estructu-
ras organizativas descentraliza-
das, basadas en proyectos, re-
sulta interesante también para
las PYME, y no solo para las
grandes empresas.

Curiosamente, es en el aspec-
to de los sistemas de remunera-
cion donde menos cambios pa-
recen haberse producido. Ahora
bien, en empresas que han ex-
perimentado cambios fundamen-
tales en sus sistemas de gestion,
el mantenimiento de sistemas
de remuneracion tradicionales
parece indicar que la aceptacion
del cambio por parte de las per-
sonas no esta asociada a modi-
ficaciones en la forma de remu-
neracion, sino a otro tipo de in-
centivos.

¢Surge de lo anterior un mo-
delo de gestion especifico para
las PYME? Posiblemente la res-
puesta a esta pregunta no sea
univoca: tal vez, de hecho, exis-
ta mas de un modelo; ademas,
es posible que en los resultados
se hayan mezclado caracteristi-
cas de gestién que contribuye-
ron a cimentar el éxito en el pa-
sado con otras que, dada su re-
cientisima implantacion, seran,
en todo caso, la base del éxito
futuro. Ademas, tampoco se
puede descartar que, en ocasio-

nes, los directivos entrevistados
hayan realizado un relato «ideal»,
basado mas en sus lecturas so-
bre las «modas de gestién» que
en la realidad de sus empresas.
A pesar de ello, parecen vislum-
brarse unos determinados prin-
cipios, métodos y modelos de
gestion que, muy posiblemente,
hayan sido la clave del éxito en
las empresas analizadas, y que,
por tanto, pueden ser Utiles para
orientar la gestion de otras pe-
quenas y medianas empresas.

V. CONCLUSIONES

En este trabajo se ha intenta-
do establecer aquellas caracte-
risticas de gestion que pueden
permitir a las PYME superar las
desventajas que en muchas oca-
siones presentan para ser com-
petitivas en un entorno cambian-
te y globalizado, de forma que
puedan sobrevivir y desarrollar-
se con éxito.

Tras realizar una revision de
diversos estudios al respecto
realizados para el conjunto es-
panol, y también en algunas co-
munidades autbnomas, el traba-
jo se ha centrado en las PYME
del Pais Vasco, pues en esta co-
munidad existe un fuerte interés
por encontrar los factores que
permitieron a este tipo de em-
presas superar la profunda crisis
que afectd a gran parte de la in-
dustria vasca en los anos seten-
ta y ochenta del siglo XX, y ade-
mas se ha podido contar con la
informacién de base proporcio-
nada por los Casos de empresas
avanzadas en gestion, auspicia-
dos por el Cluster del Conoci-
miento en Gestién Empresarial
del Pais Vasco.

Asi, se han analizado tres tra-
bajos que comparten el objetivo
de detectar principios, modelos,
meétodos e instrumentos de ges-
tion aplicados por las PYME de
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éxito en el Pais Vasco. A pesar
de las limitaciones que presen-
tan, a partir de los resultados ob-
tenidos en estos trabajos nos
aventuramos a proponer un
«modelo de gestion de las PYME
excelentes», cuyas caracteristi-
cas serian:

1. Las PYME excelentes pres-
tan especial atencion a los re-
cursos intangibles, tanto huma-
nos como tecnoldgicos y co-
merciales:

— Respecto de los recursos
humanos, son considerados el
eje central de la empresa. Se es-
tima que la motivacion y la satis-
faccién del trabajador se refleja-
ran en una mejor atencion al
cliente. Se presta un especial cui-
dado a la cualificacion del nuevo
personal, combinando esta ca-
racteristica con la experiencia
acumulada por el personal ya
existente; esto se traduce en una
consideracion prioritaria de la
formacién, combinando la espe-
cifica con la méas generalista. Se
busca y estimula el compromiso
y la lealtad de los trabajadores
hacia la empresa; asimismo, se
espera de ellos capacidad inte-
lectual de desarrollo creativo,
trabajo en equipo y espiritu de
participacion, y a cambio se ofre-
ce el compromiso con el mante-
nimiento y creacion de empleo,
confianza en las personas, parti-
cipacion en la actividad de la
empresa, comunicacion trans-
parente y posibilidad de aporta-
cion de ideas desde todos los ni-
veles. Sin embargo, los sistemas
de remuneracioén fija tradiciona-
les son todavia predominantes,
aunque se detecta un cambio
hacia sistemas de remuneracién
variable en parte.

— Los recursos tecnoldgicos
son también objeto de un interés
preferente. Se busca desarrollar
tecnologias propias, en departa-
mentos de |+D o en centros tec-

nolégicos propios, y por otra par-
te se procura adaptar las tecnolo-
gias adquiridas en el exterior a
las caracteristicas de la empresa,
para generar un know-how pro-
pio. Se mantiene una alerta per-
manente sobre el entorno tecno-
l6gico, procurando estar al dia
sobre las innovaciones que van
apareciendo, asi como generar
innovaciones propias.

— Los aspectos de «capital
relacional» relativos a los recur-
sos comerciales mas destaca-
dos en estas empresas son, por
una parte, la estrategia competi-
tiva basada en la diferenciacion
del producto o servicio, funda-
mentada en la rapidez en el ser-
vicio, la calidad y la adaptacion
continua a las necesidades vy
exigencias del cliente, y por otra,
la creciente integracion de la
empresa con el cliente, creando-
se lazos de colaboracién conti-
nua entre ambos.

2. Las PYME excelentes plan-
tean una serie de acciones orga-
nizativas para estimular el desa-
rrollo de nuevas capacidades.
Entre ellas destaca la busqueda
de la flexibilidad de la estructura
organizativa para facilitar el flujo
de conocimientos, la comunica-
cién interna, la participacion y la
flexibilidad operativa. Asi, las es-
tructuras de organizacion se van
haciendo mas planas y descen-
tralizadas, y se desarrollan ins-
trumentos que promueven la co-
municacion y la aportacion de
ideas desde todos los niveles:
grupos de trabajo interdeparta-
mentales, grupos de mejora, bu-
zones de sugerencias, reunio-
nes explicativas sobre la marcha
de laempresa, etcétera.

3. En estas empresas hay
dos sistemas o modelos consi-
derados basicos: la direccion y
la planificacion estratégica, y la
calidad total. En ambos casos,
se busca la orientacion de la em-

presa al largo plazo, de forma
que la visién estratégica se im-
ponga a los resultados inmedia-
tos, y asimismo en ambos se
procura una creciente implica-
cion del conjunto de los trabaja-
dores en todo el proceso de su
implantacion y desarrollo. La rein-
genieria y la gestion del conoci-
miento no tienen un grado gene-
ralizado de utilizacién, en el pri-
mer caso mas bien por presentar,
en general, niveles bajos de sa-
tisfaccion, y en el segundo, so-
bre todo por tratarse de un mo-
delo mas novedoso y que re-
quiere un periodo de tiempo
elevado para su desarrollo.

4. Las PYME de éxito, en ge-
neral, han adoptado una serie
de estrategias:

— Como respuesta al reto de
la globalizacion, e incluso a las
consecuencias de las crisis pa-
decidas, se ha emprendido la
internacionalizacidon, no sélo ex-
portando, sino estableciendo fi-
liales en el exterior.

— También se han empleado
la diversificacion y la especiali-
zacioén, a veces alternando en el
tiempo en la misma empresa. Se
insiste en la diversificacion ha-
cia productos o servicios espe-
cializados, en funcién de las ne-
cesidades de los clientes o de
las capacidades y recursos de la
empresa, buscando una clara
diferenciacion.

—Una decision clave fre-
cuente ha sido la creacion de
grupos y alianzas, producto de
una clara disposicion a la coo-
peracion con clientes, provee-
dores, competidores y centros
tecnolégicos para buscar com-
plementariedades, aumentando
de este modo el valor de la em-
presa.

— Es también frecuente la
desintegracion vertical (outsour-
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cing), subcontratando las activi-
dades que no se consideran es-
tratégicas, por no aportar gran
valor anadido o no resultar esen-
ciales.

— La orientacién estratégica
bésica es hacia el cliente, en
consonancia con el modelo de
calidad total.

5. En estas empresas hay un
claro liderazgo: un grupo de per-
sonas plenamente identificados
con el proyecto de la empresa,
con dedicacion total a ésta, que
son capaces de tener «toda la
empresa en la cabeza», en cons-
tante prospeccion del entorno
comercial y técnico, que al mis-
mo tiempo realizan un segui-
miento férreo de los costes, esti-
mulan la participacion y confian
en las personas.

No obstante, a pesar de la
provisionalidad de estas conclu-
siones, que deberan ser corro-
boradas —o rechazadas— por
los resultados de trabajos poste-
riores, empleando muestras mas
amplias y otras metodologias de
analisis, estimamos no demasia-
do atrevido afirmar que existen
unos determinados principios,
métodos, modelos e instrumen-
tos de gestion que muy posible-
mente hayan sido la clave del éxi-
to en las empresas analizadas,
por lo que seguramente la consi-
deracion de su empleo debe ser
tenida en cuenta por aquellas pe-
quenas y medianas empresas
qgue deseen orientar su gestion
no Unicamente hacia la mera su-
pervivencia, sino hacia el éxito
duradero.

NOTAS

(1) Dada la finalidad de su elaboracion,
se ha procurado que la lectura de los ca-
sos sea amena, lo cual no significa falta de
analisis, sino simplemente que la estructu-
ra analitica permanece implicita.

(2) Asi, por ejemplo, écémo pueden
ser clasificadas una mediana empresa au-

ténoma, pero que forma parte de un grupo
multinacional —casos de Fuchosay TVA—,
un grupo empresarial formado por siete
empresas pequenas y medianas —el Gru-
po T.T.T.— o una PYME cooperativa total-
mente autonoma, pero que es parte de un
grupo cooperativo —Mondragén Corpora-
cién Cooperativa— creado «de abajo a
arriba» por las propias cooperativas que
participan en él? Los casos de Fuchosa,
TVAy el Grupo T.T.T. pueden consultarse
en ZARRABEITIA (1997).

(3) Sobre este enfoque, véanse TEECE,
PisaNO y SHUEN (1990), GRANT (1991) y
MAHONEY y PANDIAN (1992). También, SuA-
REZ GONZALEZ (1994) y FERNANDEZ y SUAREZ
(1996).

(4) Sobre estos modelos, véase Ipigo-
RAS, MiTxeO y Ruiz (2001) asi como FERNAN-
DEZ y FERNANDEZ (1996). También pueden
consultarse: sobre calidad total, DEan y Bo-
WEN (1994); sobre reingenieria de proce-
sos, CoLe (1994), HAMER y CHAMPY (1994),
CORDOBA (1995) y ARAUJO, CHURRUCA y LAN-
DETA (1998); y sobre gestion del conoci-
miento, TISSEN, ANDRIESSEN y DeEPREZ (1998)
y McAbam y McCReeDY (1999).

(5) El'inicio en estas nuevas herramien-
tas de gestion desde una imposicion exter-
na, o fruto de ayudas coyunturales, puede
llevar a que la direccion aborde su implan-
tacion sin conocer las implicaciones que
conlleva y sin tener claros los objetivos,
siendo ésta una de las primeras causas de
fracaso. No obstante, también existen si-
tuaciones en las que, a pesar de que la
idea no surge del interior de la empresa,
ésta le concede la importancia debida a su
implantacion.

(6) En este sentido, cabe interpretar
que la implantacion de estos modelos no
responde a una mera moda, sino a una
nueva forma de pensar y de actuar que
mejora el desempeno de las empresas.

(7) Las empresas fueron, en concreto:
Batz, S. Coop.; Coinpasa; Danobat, S. Coop.;
Goizper, S. Coop.; Grupo T.T.T.; Irizar,
S. Coop.; Maier, S. Coop.; Orkli, S. Coop.;
Salica, S.A.; TVA, S. A,, y Uma, S. Coop.
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Resumen

Las PYME, en su actividad, deben afrontar grandes dificul-
tades. A pesar de ello, muchas han llegado a ser excelentes,
superando los desafios del entorno y consiguiendo posicio-
narse de forma competitiva en los mercados. Pueden encon-
trarse bastantes ejemplos de lo anterior en el tejido empresa-

rial vasco.

Abstract

The SMEs have to face a lot of difficulties in their business
activity. In spite of this, many of them have become excellent,
overcoming the challenges of the environment and succee-
ding in positioning themselves competitively in the markets. A
good number of examples of these are to be found in the Bas-

que business fabric. In this article we try and establish the key
factors to the excellence achieved by certain SMEs. After an
analysis of various studies on the matter, conducted in the
Spanish setting as a whole, their results are compared with
those of another three studies oriented in the same direction
carried out on companies that have been the subject of «ad-
vanced management companies» by the Cluster of knowled-
ge on Basque country business management.

En este trabajo se intenta establecer los factores clave de
la excelencia alcanzada por ciertas PYME. Tras un andlisis de
diversos estudios al respecto realizados en el conjunto espa-
nol, se comparan sus resultados con los de otros tres estu-
dios orientados en la misma direccion, realizados sobre em-
presas que han sido objeto de «casos de empresas avanza-
das en gestion» por el Cluster del Conocimiento en Gestion
Empresarial del Pais Vasco. Key words: small and medium enterprise, excellence, mana-

- ) ) gement models, Basque County.
Palabras clave: pequenay mediana empresa, excelencia, mo-

delos de gestion, Pais Vasco. JEL classification: M10.
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