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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).
395




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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