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1. Introduccion

El presente informe constituye el RESUMEN EJECUTIVO del documento ESTUDIO DE
LAS ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS VASCAS: FASE
CUALITATIVA en el que se describen los trabajos realizados durante la fase cualitativa del

estudio global. Esta fase se ha desarrollado entre enero de 2005 y diciembre de 2005.

El estudio global sobre las Estrategias de Competitividad de las Empresas Vascas (fase
cualitativa y fase cuantitativa) ha sido impulsado por el Departamento de Industria,
Comercio y Turismo del Gobierno Vasco/Eusko Jaurlaritza a través de la Sociedad para la
Promocién y Reconversion Industrial (SPRI) y esta siendo realizado por un equipo de
investigadores del Instituto de Economia Aplicada a la Empresa (IEAE) de la Universidad
del Pais Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea (UPV/EHU), formado por las siguientes

personas:

e M? Soledad Aguirre Garcia (UPV/EHU)

¢ Jon Charterina Abando (UPV/EHU)

e |doia Idigoras Gamboa (UPV/EHU)

¢ Ricardo Martinez Santa Maria (UPV/EHU)
e Jesus Matey de Antonio (UPV/EHU)

2. Presentacion

Las empresas vascas se enfrentan a un futuro incierto debido a factores que pueden
alterar sustancialmente las condiciones competitivas de muchos sectores de actividad
econdmica: ampliacion de la Unidon Europea, competencia proveniente de los paises
asiaticos, avances tecnolégicos, internacionalizacion-deslocalizacién, potencial entrada de

grandes grupos empresariales, etc.

Por todo ello parece importante conocer el nivel de competitividad actual de las
empresas vascas Yy los factores determinantes de la misma para asi formular posibles
actuaciones tendentes a mejorar dicha competitividad y adaptar las estrategias

empresariales a esas nuevas condiciones.
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La finalidad del estudio es abordar de una forma global la problematica de la competitividad
de las empresas vascas y ayudar a disefar lineas de actuacion que impulsen la actividad
industrial en el Pais Vasco. El estudio se ha dividido en dos fases: fase cualitativa

(desarrollada a lo largo de 2005) y fase cuantitativa (a desarrollar en 2006).

3. Objetivos de la investigacion

El objetivo general de este trabajo’ es triple:

o Conocer el estado y la evolucion de la competitividad de las empresas vascas.
) Conocer los factores (causa-efecto) de competitividad de las empresas vascas.

o Proponer lineas de actuacion para mejorar la competitividad de las empresas vascas.

Figura 1. Objetivos de la investigacion

Fase cualitativa 2005: Fase cuantitativa 2006: Observatorio 2007 =
Factores de competitividad Estado de la competitividad Evolucion de la competitividad

(o [TE Y CRY

asociaciones
Muestra Muestra

representativa representativa

Empresas mas

reputadas

Lineas de actuacion para mejorar la competitividad

Los objetivos particulares del estudio cualitativo son los siguientes:

o Confirmar las variables fundamentales de competitividad extraidas de la literatura
sobre el tema, mediante un analisis exploratorio realizado sobre empresas vascas.
o Detectar variables de competitividad propias de las caracteristicas particulares de la

industria vasca.

! Idealmente seria un “observatorio” de caracter periédico y permanente.
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o Elaboracion de un informe que sirva de base para el disefio del cuestionario a utilizar
en el analisis cuantitativo posterior sobre una muestra representativa de empresas.

o Establecer unas bases tedricas y detectar ambitos clave de analisis para explicar y
predecir la realidad de la competitividad empresarial vasca, con el fin de servir de

base para la configuracién de un observatorio permanente de competitividad.

Dado que este estudio nace con vocacion de convertirse en un observatorio longitudinal de
la competitividad, incluso extensible a otros sectores no industriales, es importante
cimentarlo por una parte sobre fundamentos tedricos contrastados en nuestro entorno, y por
otra, sobre opiniones de calidad obtenidas a través de entrevistas en profundidad realizadas

a un grupo de expertos conocedores de la realidad competitiva de la industria vasca.
Los objetivos particulares del estudio cuantitativo son los siguientes:

o Contrastar a través de una muestra representativa de empresas los resultados
obtenidos en el estudio cualitativo previo.

o Conocer el estado y la evolucién de la competitividad de las empresas industriales
vascas, tanto por sectores de actividad como por otras variables clasificatorias que
resulten relevantes.

) Obtener datos estadisticos que permitan comparaciones futuras (datos extrapolables).

o Detectar grupos de empresas que siguen patrones de comportamiento de
competitividad similares y que puedan constituir referentes (best practices).

o Prospeccion de sectores que garanticen a futuro la competitividad vasca. Contraste
con los sectores que actualmente cuentan con un mayor peso en cuanto a empleo y

valor anadido.

4. Delimitacién del concepto objeto de estudio

La “Competitividad” es uno de los conceptos mas asiduamente estudiados y al mismo
tiempo mas controvertidos en ambitos de investigacibn académica, empresariales,
gubernamentales y medios de difusion. Como sefala Hamel (1994), “la competitividad
despierta un interés floreciente en grupos variopintos: los politicos pretenden mejorarla, los
legisladores debaten sobre ella, los editores publican sobre ella, los consultores viven de

implantarla, y los economistas intentan explicarla y medirla’ (Camison, 1996, p. 122).
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Existen diferentes lineas de investigaciéon y Teorias de caracter econémico que han tratado
de identificar el origen de la competitividad o de definir los factores de éxito competitivo. Sin
embargo, es posible apreciar cierto consenso entre los investigadores al sefialar que la
competitividad de la empresa viene condicionada o determinada por tres tipos de factores o
fuentes: los relativos al pais donde la empresa se ubica (efecto pais), los derivados del
sector al que pertenece (efecto sector o efecto industria) y los que tienen su origen en la

propia empresa (efecto empresa) (Galan y Vecino, 1997, p. 21).

El efecto pais recoge aquellos factores del entorno macroeconémico, politico,
administrativo y cultural que favorecen o entorpecen la competitividad de las empresas
ubicadas en un determinado territorio frente a las empresas que no se ubican en ese
territorio. Se trata de factores como el sistema de ciencia y tecnologia existente, la
concentraciéon de servicios avanzados a empresas, las politicas desarrolladas por la
Administracion -fiscal, empleo, industrial, etc.-, la flexibilidad del mercado laboral, la
disponibilidad de infraestructuras de formacién de calidad adaptadas a las necesidades del
territorio, el grado de autonomia energética, la infraestructura de comunicaciones vy

telecomunicaciones, etc.

El efecto sector o efecto industria sefiala a la estructura del sector industrial al que
pertenece la empresa como el principal determinante de su rentabilidad. (Mason, 1939;
Bain, 1956; Caves y Porter, 1977; Scherer, 1980; Scherer y Ross, 1990; Porter, 1981,
1982). Segun este enfoque, la estructura del sector (grado de concentracién, diferenciacion
del producto, barreras de entrada para competidores potenciales, tasa de crecimiento,
poder de negociacion de clientes y proveedores, etc.) va a determinar el grado de
intensidad y rivalidad competitiva y la rentabilidad de las empresas pertenecientes al mismo.
Estas premisas constituyen el nucleo teérico de la Economia Industrial y del paradigma

estructura-conducta-resultados.

El efecto empresa se basa en el hecho de que en un mismo sector existen empresas mas
0 menos competitivas, por tanto su explicacién debe buscarse en factores internos de cada
empresa y no en factores del sector. Esta es la base de la Teoria de Recursos y
Capacidades (Wernerfelt, 1984; Teece, 1986; Prahalad y Hamel, 1990; Barney, 1991;
Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993)2. Segun esta perspectiva, son los

% La Teoria de los Recursos y Capacidades parte de la Teoria de los Recursos atribuible a Penrose (1959) y Andrews (1971).
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recursos y capacidades de cada empresa los que les permite distinguirse de las demas, y

gestionados adecuadamente permitiran obtener ventajas competitivas que haran posible

que empresas de una misma industria obtengan niveles de rentabilidad diferentes.

Grant (1995) clasifica los recursos en recursos tangibles (fisicos y financieros), intangibles
(tecnologia, reputacion y cultura) y humanos (conocimientos y destrezas especializadas,
capacidades de comunicacion y relacion, y motivaciéon). Los recursos “cooperan” entre ellos
para crear capacidades que son las que permiten que las empresas acometan una actividad

concreta.

Para que los recursos y capacidades de la empresa actuen como competencias distintivas
deben cumplir una serie de caracteristicas (Amit y Schoemaker,1993, p. 35): ser duraderos,
escasos, complementarios entre si en el proceso de generacion de valor, de transferencia

dificil, inimitables, de sustitucién limitada y encajados en los factores estratégicos del sector.

Son muchas las investigaciones que centran su atencién en la determinacion de los
distintos efectos (pais, sector, empresa) y en la importancia relativa que cada uno de ellos
tiene en la determinacién del éxito competitivo de las empresas (Schamalensee, 1985;
Cubbin y Geroski, 1987; Wernefelt y Montgomery, 1988; Hansen y Wernerfelt, 1989; Amel y
Froeb, 1991; Rumelt, 1991; Powel, 1996; Roquebert et al., 1996; Fernandez et al., 1996 y
1997b; Galan y Vecino, 1997; McGahan y Porter, 1997; Mauri y Michaels, 1998; Claver et
al., 1999; McGahan, 1999; Gonzalez, 2000, Camisén, 2001, Rubio y Aragén, 2002; Claver
et al., 2002). Pero tal y como indican Aguirre et al (2004, pp. 12-15), aun reconociendo la
incidencia de estos tres grupos de factores en la competitividad empresarial, no se puede
afirmar concluyentemente cual es la importancia relativa en el éxito empresarial de cada

una de estas tres fuentes de competitividad.

Claver et al (2002) realizan una revision de los trabajos previos que han tratado de analizar
la importancia relativa del conjunto de factores industriales (efecto industria) frente al
conjunto de las caracteristicas internas de las empresas (efecto empresa) en la
determinacion de la rentabilidad empresarial. En la mayor parte de las investigaciones
previas mas recientes se ha obtenido que el efecto empresa tiene una mayor importancia

relativa que el efecto sector.

Merece una especial mencién el trabajo de Camison. Este autor considera los conceptos de

competitividad empresarial y éxito empresarial como equivalentes y propone unificar ambos
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en el concepto de éxito competitivo, definiendo éste como (Camisén, 1997, pp. 45-46) “la
capacidad de una empresa para, a través de una gestion eficiente de una cierta
combinacién de recursos disponibles (internos y externos a la organizacion) y del desarrollo
de determinadas estrategias, configurar una oferta de productos que resulte atractiva para
una cuota significativa de mercado, y le permita, en rivalidad con otras empresas dentro de
mercados abiertos, desarrollar una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo y le
haga capaz de alcanzar una posicién competitiva favorable, por mantener y aumentar su
participacion en el mercado al tiempo que logra unos resultados financieros superiores y un
crecimiento satisfactorio de las rentas generadas, sin necesidad de recurrir a una

remuneracion anormalmente baja de los factores de produccion”.

Camison (1997, pp. 56-57, p. 155) define una serie de indicadores de competitividad
referentes a siete areas: Direccidn, Organizacién y Recursos Humanos, Marketing, Calidad,

Tecnologia e Innovacién, Produccién, Financiacion y Costes.

Por otra parte, el trabajo de Rubio y Aragdén (2002) recoge los factores de éxito
competitivo mas referenciados en la literatura: Gestion de los recursos humanos y
capacitacion del personal, capacidades directivas, capacidades de marketing, calidad,
capacidad de innovacién, recursos tecnoldgicos, sistemas de informacion, gestion

financiera, valores culturales, estructura organizativa y know-how.

Tal y como se explica en el capitulo 8 “Proceso de analisis”, todos estos indicadores y
factores de éxito competitivo se tuvieron en cuenta a la hora de definir las diferentes areas
de estudio utilizadas para el andlisis de la informacién recogida en el trabajo de campo

(entrevistas en profundidad).

El equipo investigador en base a la literatura consultada realizé y consensu6é como primera
aproximacién un resumen de las principales Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades que pueden definir el panorama competitivo de las empresas industriales.
De igual modo, elaboré una tabla con las principales acciones que potencialmente podria
realizar una empresa industrial para hacer frente a las Amenazas, aprovechar las

Oportunidades, capitalizar las Fortalezas y resolver sus Debilidades®.

° Tablas 8 y 9 del documento original ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS VASCAS: FASE
CUALITATIVA.
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5. Universo de estudio: Delimitacion sectorial

El universo de estudio de este trabajo se circunscribe a los sectores industriales con un

mayor peso en la economia de la CAPV.

En la investigacion, el concepto de “peso de un sector” se ha definido a través de un factor
ponderado resultante de ponderar al 50% los porcentajes que cada sector representa

respecto al VAB total industrial y al empleo total industrial:

factor — ponderado(%) = %(VAB(%)) + % (Empleo(%))

En la tabla siguiente (Tabla 1) se muestran los datos referentes a Valor Afadido Bruto a
coste de factores (miles de €) y Personal ocupado (numero) en 2003 por sector industrial,
segun la clasificacion A31 del Instituto Vasco de Estadistica (Eustat), y ordenados por el

factor ponderado*:

Tabla 1. Sectores industriales A31 ordenados por el factor ponderado

2003 | \ \
Sector Industrial A31 | VAB (m.€)  VAB (%) EVAB (%) Empleo (n°) Empleo(%) ZEmpleo(%) % ponderado

,1\,,4étg/,'i‘f:t:;“rg'a y artic. 4.017.376 | 30,0440 | 30,0440 85208 | 34,2308 34,2308 32,1374
15. Maquinaria 1625310 | 12,1549 | 42,1989 33.047 13,2760 47,5068 12,7155
17. Material de transporte 1239457 | 9,2693| 51,4682 21.363 8,5822 56,0891 8,9257
12. Caucho y plastico 043452 | 7,0556| 58,5238 18.126 7,2818 63,3709 7,1687
16. Material eléctrico 876.822 | 6,5573| 65,0811 18.491 7,4284 70,7993 6,9929
5. Industria de la 742.245| 55509| 70,6320 16.140 6,4840 77,2832 6,0174
alimentacion
9. Papel, edicién y graficas 737693 | 55168 | 76,1488 14.750 5,9256 83,2088 5,7212
;gé”erg'a eléctrica, gas y 985388 | 7,3692 | 83,5181 3.652 1,4671 84,6759 4,4182
18. Otras manufactureras 476.945 3,5668 87,0849 11.854 4,7621 89,4381 4,1645
13. Industria no metalica 549.687 | 4,1108| 91,1957 7.801 3,1339 92,5720 3,6224
11. Industria quimica 533733 | 3,9915| 95,1873 6.223 2,5000 95,0720 3,2458
8. Industria de la madera 233.990 | 1,7499| 96,9372 6.552 2,6321 97,7041 2,1910
6. Textil y confeccion 89.972| 06729| 97,6100 3.621 1,4547 99,1588 1,0638
10. Refino de petroleo 176.092 | 1,3169| 98,9269 792 0,3182 99,4769 0,8175
3/4. Extraccion de petroleo y
gas/Min. Metalicos y no 132.066 | 0,9877| 99,9146 873 0,3507 99,8277 0,6692
metalicos
7. Industria del cuero y 11421| 0,0854| 100,0000 429 04723 |  100,0000 0,1289
calzado

TOTAL | 13.371.649 | 100,0000 248.922 | 100,0000 100,0000

Fuente: EUSTAT, 2006a (datos tomados en enero de 2006); EUSTAT, 2006b. Elaboracién propia.

* La columna oscurecida representa el criterio de ordenacion.
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Considerando tanto su aportacion al VAB industrial, como su aportacién al empleo

industrial, los 5 sectores mas significativos en la CAPV son los que aparecen

sombreados en la tabla anterior (Tabla 1). Estos sectores, representan el 65,0811 % del

VAB industrial a coste de factores en 2003 y el 70,7992 % del empleo industrial en

2003°.

Siguiendo la clasificacidn sectorial de Eustat, los 5 sectores A31 seleccionados se pueden

desagregar en 19 subsectores A84 (Tabla 2). En esta tabla también se muestra su

correspondencia con los cédigos CNPA-96:

Tabla 2. Delimitacion de los sectores industriales constituyentes del universo de estudio

Descripcion A84 | Descripcion
14 | Metalurgia y artic. metalicos DJ 32 | Siderurgia 27.1;27.2;27.3
33 | Metalurgia no férrea 274
34 | Fundicién 27.5
35 | Construcciéon metalica 28.1;28.2; 28.3
36 | Forja y estampacién 28.4
37 | Ingenieria mecanica 28.51, 28.52
38 | Articulos metdlicos 28.6; 28.7
15 | Maquinaria DK 39 | Maquina-herramienta 29.401
40 | Aparatos domésticos 29.7
41 | Otra maquinaria 29 (excepto 29.401 y 29.7)
17 | Material de transporte DM 46 | Automdviles y sus piezas 34
47 | Construccion naval 35.1
48 | Otro material de transporte 35.2; 35.3; 35.4; 35.5
12 | Caucho y plastico DH 27 | Caucho y neumaticos 25.1
28 | Articulos de plastico 25.2
16 | Material eléctrico DL 42 | Magq. oficina y eq. informatico 30
43 | Material eléctrico 31
44 | Material electrénico 32
45 | Material de precision 33

Fuente: EUSTAT, 2006b; INE, 1996. Elaboraciéon propia

En la tabla siguiente (Tabla 3) se muestran los datos referentes a Valor Afladido Bruto a

coste

de factores (miles de €) y Personal ocupado (numero) en 2003 por subsector

industrial A84 ordenados por el factor ponderado®:

® Ultimos datos disponibles en enero de 2006.

® La columna oscurecida representa el criterio de ordenacion.
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Tabla 3. Sectores industriales A84 ordenados por el factor ponderado

2003

Sector industrial A84 VAB (m.€) VAB (%) Empleo (n°) Empleo(%)| % ponderado
41. Otra maquinaria 1.105.701 8,2690 21.435 8,6111 8,4401
38. Articulos metalicos 962.161 7,1955 20.986 8,4308 7,8131
32/33. Siderurgia/Metalurgia no férrea 964.730 7,2147 14.852 5,9665 6,5906
37. Ingenieria mecanica 742.281 5,5512 17.357 6,9729 6,2620
46. Automoviles y sus piezas 794.615 5,9425 12.894 5,1799 5,5612
35. Construccion metdlica 579.165 4,3313 15.180 6,0983 5,2148
27. Caucho y neumaticos 563.795 4,2163 9.672 3,8856 4,0510
42/43. Magq. Oficina y eq. Informatico/Material eléctrico 515.409 3,8545 10.219 4,1053 3,9799
47/48. Construccion naval/Otro material de transporte 444.842 3,3268 8.469 3,4023 3,3645
22. Edicién y artes graficas 386.703 2,8920 9.542 3,8333 3,3626
52. Energia eléctrica 747.100 5,56872 2.316 0,9304 3,2588
49. Fabricacién de muebles 351.500 2,6287 9.257 3,7188 3,1738
34. Fundicién 392.751 2,9372 8.418 3,3818 3,1595
28. Articulos de plastico 379.657 2,8393 8.454 3,3962 3,1178
36. Forja y estampacién 376.288 2,8141 8.415 3,3806 3,0973
30/31. Cemento, cal y yeso/Otras no metdlicas 408.798 3,0572 5.397 2,1681 2,6127
40. Aparatos domésticos 283.947 2,1235 6.578 2,6426 2,3830
21. Industria del papel 350.990 2,6249 5.208 2,0922 2,3586
20. Industria de la madera 233.990 1,7499 6.552 2,6321 2,1910
45. Material de precision 252.586 1,8890 5.184 2,0826 1,9858
39. Maquina-herramienta 235.662 1,7624 5.034 2,0223 1,8924
13. Pan y molineria 188.491 1,4096 5.857 2,3529 1,8813
25. Quimica industrial 274.868 2,0556 3.488 1,4012 1,7284
15. Bebidas 248.617 1,8593 3.066 1,2317 1,5455
44. Material electrénico 108.827 0,8139 3.088 1,2405 1,0272
29. Industria del vidrio 140.889 1,0536 2.404 0,9658 1,0097
50/51. Otras manufactureras/Reciclaje 125.445 0,9381 2.597 1,0433 0,9907
14/16. Otras alimenticias/Industria tabaco 124.440 0,9306 1.929 0,7749 0,8528
24. Quimica basica 143.201 1,0709 1.563 0,6279 0,8494
23. Refino de petréleo 176.092 1,3169 792 0,3182 0,8175
18. Confeccién y peleteria 62.777 0,4695 2.454 0,9859 0,7277
12. Conservas de pescado 67.919 0,5079 2.257 0,9067 0,7073
6/8/9. Extraccion petroleo, gas/Mineral 132.066 | 0,0877 873 0,3507 0,6692
metalico/Mineral no metalico

26. Quimica final 115.664 0,8650 1.172 0,4708 0,6679
53. Gas y vapor de agua 145.800 1,0904 461 0,1852 0,6378
10. Industrias carnicas 55.004 0,4113 1.923 0,7725 0,5919
54. Agua 92.488 0,6917 875 0,3515 0,5216
11. Industrias lacteas 57.774 0,4321 1.108 0,4451 0,4386
17. Industria textil 27.195 0,2034 1.167 0,4688 0,3361
19. Industria del cuero y calzado 11.421 0,0854 429 0,1723 0,1289
5. Carbones 0 0,0000 0 0,0000 0,0000
7. Extraccién de uranio 0 0,0000 0 0,0000 0,0000
Total Industria 13.371.649 | 100,0000 248.922 100,0000 100,0000

Fuente: EUSTAT, 2006a (datos tomados en enero de 2006). Elaboracién propia.

En la tabla siguiente (Tabla 4) se muestra el nivel tecnolégico de los sectores segun la
clasificacion OCDE. Los subsectores OCDE que aparecen sombreados son los

pertenecientes a los 5 sectores A31 constituyentes del universo de estudio:

Tabla 4. Nivel tecnolégico de los sectores OCDE

Nivel Codigo

Tecnolégico OCDE | Denominacion

Alto 01 | Aeronaves y naves espaciales 35.3
Alto 02 | Productos farmacéuticos 24.4
Alto 03 | Maquinas de oficina y equipos informaticos 30
Alto 04 | Material electronico; aparatos de radio, television y comunicaciones 32
Alto 05 | Equipos e instrumentos médico-quirurgicos y de precision 33
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Medio alto 06 | Maquinaria y material eléctrico 31
Medio alto 07 | Vehiculos de motor 34
Medio alto 08 | Productos quimicos, excepto farmacéuticos 24.1,24.2, 2;436 22‘:57’
Medio alto 09 | Otro material de transporte 35.2, 354, 35.5
Medio alto 10 | Maquinaria y equipo mecanico 29
Medio bajo 11 | Embarcaciones y servicios de reparacion 35.1
Medio bajo 12 | Productos de caucho y materias plasticas 25
Medio bajo 13 | Coque y productos de refino de petréleo 23
Medio bajo 14 | Metales no férreos y productos minerales no metdlicos 26
Medio bajo 15 | Metales férreos 27
Medio bajo 16 | Productos metalicos 28
Bajo 17 | Manufacturas diversas y reciclaje 36, 37
Bajo 18 | Madera, papel y productos de papel 20, 21,22
Bajo 19 | Productos alimenticios, bebidas y tabaco 15, 16
Bajo 20 | Productos textiles, de la confeccion, de cuero y calzado 17,18, 19

Fuente: EUSTAT, 2006c¢. Elaboracién propia

Como puede verse, los sectores elegidos como constituyentes del universo de estudio son

una combinacién de industrias que presentan los niveles tecnolégicos medio-bajo,

medio-alto y alto definidos por la OCDE, por lo tanto es un universo representativo

respecto al concepto nivel tecnolégico.

Si se realiza un analisis utilizando datos procedentes del INE (Instituto Nacional de

Estadistica) comparando las cifras por sectores de la Industria vasca con las cifras por

sectores de la Industria del resto de las CC.AA., para los sectores determinantes del

universo de estudio se obtienen los siguientes datos:

El Pais Vasco aporté en 2002’ (INE, 2006a):

o EI25,0859 % del VAB® del Estado en el sector de Metalurgia y productos metalicos y el

21,0361 % del empleo® del sector, siendo la primera C.A. que aporta un mayor

porcentaje en ambos casos.

e FEI19,2380 % del VAB del Estado en el sector de Maquinaria y equipo mecanico y el

17,7083 % del empleo del sector, siendo la segunda C.A. que aporta un mayor

porcentaje en ambos casos por detras de Catalufa.

" Ultimos datos disponibles en enero de 2006.

8 VAB a precios basicos (precios corrientes).

° Puestos de trabajo.
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o EI 15,2862% del VAB del Estado en el sector de Caucho y plastico y el 14,9461% del

empleo del sector, siendo la segunda C.A. que aporta un mayor porcentaje en ambos

casos por detras de Cataluna.

e EI9,3946 % del VAB del Estado en el sector de Equipo eléctrico, electrénico y éptico y
el 11,1896 % del empleo del sector, siendo la tercera C.A. que aporta un mayor

porcentaje en ambos casos por detras de Catalufia y la Comunidad de Madrid.

o EI8,0821 % del VAB del Estado en el sector de Fabricacion de material de transporte y
el 7,8679 % del empleo del sector, siendo la quinta C.A. que mas porcentaje de VAB

aporta y la séptima que mas empleo aporta.

6. Diseno de la investigaciéon: Metodologia

En la Figura 2 se muestra la metodologia a seguir en el desarrollo del estudio completo. El
estudio esta dividido en dos fases, que se han denominado fase cualitativa y fase

cuantitativa.

En la primera fase se sigue el método inductivo que consiste en partir del analisis de unos
hechos (la situacién competitiva actual de las empresas vascas), para llegar a unas
conclusiones y poder definir unas hipdtesis. En este proceso, aunque se parte de los
hechos, se tiene en cuenta la literatura e investigacion previa, tanto ex ante como ex post al
proceso de analisis. La técnica concreta utilizada en esta fase es la entrevista en

profundidad.

En la segunda fase se utiliza el método hipotético-deductivo que consiste en partir de las
hipétesis previamente formuladas, que proceden tanto del estudio de la literatura e
investigacion previa como de las conclusiones extraidas de la fase cualitativa, y tratar de
contrastarlas. La técnica concreta planteada en esta fase es la realizaciéon de encuestas

sobre una muestra de empresas estadisticamente representativa.

La utilizacién en un mismo estudio de métodos cualitativos y cuantitativos se denomina

Triangulacion Metodoldgica.
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Figura 2. Modelo de metodologia del estudio

Triangulacién metodolégica:
— Combinacién de los enfoques QUAL y QUAN en un
mismo estudio
””” Literatura — Estudio secuencial en dos fases de estatus equivalente
> (Creswell, 1995)

Muestreo reputacional (Human y Provan, 1997)
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Fase cualitativa: Método inductivo Fase cuantitativa: Método hipotético-deductivo

Elaboracién propia

El término Triangulacién fue originalmente utilizado en circulos de navegacién como una
técnica consistente en tomar multiples puntos de referencia para determinar la distancia a
una tercera posicion desconocida. La Triangulacion como estrategia de investigacion fue
utilizada por primera vez en 1959 por Campbell y Fiske, en el campo de la psicologia
experimental. Denzin (1970) definidé la triangulacion como la combinacion de multiples
meétodos en el estudio del mismo objeto o evento para describir de un modo mas preciso el

fendmeno investigado.

Siguiendo la terminologia de Creswell (1995), el estudio completo es de tipo secuencial
(estudio en dos fases), con una primera fase cualitativa y una segunda fase cuantitativa de
estatus equivalente. Tal y como sugieren Brewerton y Millward (2001), la idea de combinar
datos cualitativos y cuantitativos ofrece la posibilidad de acercarse 'al todo' de un fenémeno

objeto de estudio de una manera que un unico método no podria lograr.

La técnica concreta de recogida de informacion utilizada en la fase cualitativa es la

entrevista en profundidad.
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Por su parte, Human y Provan en un trabajo de 1997, siguiendo el modelo secuencial
propuesto por Creswel (1995), que utilizamos en el presente estudio, introducen el concepto
de “muestreo reputacional’. En ese trabajo realizan un estudio comparativo de dos redes
de pymes manufactureras con el fin de desarrollar un modelo que relacione la estructura de
la redes y los resultados de las empresas. Para ello se plantea una metodologia en dos
fases recogiendo datos cualitativos a través de entrevistas en profundidad y datos
cuantitativos a través de encuestas sobre una muestra formada por empresas de cada red
asi como de otras empresas de la misma industria no miembros de ninguna red. La fase de
entrevistas comienza con una entrevista a los directores ejecutivos de cada una de las
redes, en la que ademas de los aspectos formales del estudio (estructura de las redes y su
influencia en los resultados) se pide que realicen un muestreo reputacional, es decir, que
elijan aquellas empresas a las que es mas conveniente entrevistar en base a su
“reputacion”, siendo reputaciéon un concepto definido por el investigador. En el caso del

estudio citado reputacion es sindnimo de participacion activa en la red.

Tomando como base este estudio, publicado por la revista Academy of Management
Journal, en el presente estudio se ha dividido la fase cualitativa o fase de entrevistas en

profundidad (fase 1) en dos subfases:

e Fase 1A: Entrevistas con directores de clusters, asociaciones sectoriales y asociaciones
de empresarios.
e Fase 1B: Entrevistas con las empresas de mayor ‘reputacién” de cada uno de los

sectores elegidos como mas representativos de la industria vasca.

Uno de los objetivos de la fase 1A es servir de base para elegir iddneamente las empresas
concretas a las que realizar las posteriores entrevistas en profundidad basandonos en la
opinion cualificada de los maximos representantes del sector, cluster o agrupacion a la que
pertenecen. Para ello en la fase 1A se pidi6 al entrevistado que identificara las empresas de
su sector, cluster o agrupacion con mayor “reputacién”, entendiéndose en este caso que las
empresas de mayor “reputacién“ son aquellas que destacan por seguir estrategias de
competitividad de éxito, o por su innovacién, o por sus perspectivas de futuro, y a su vez
son lo suficientemente representativas por su capacidad de generacion de riqueza o

empleo.

En la fase 1B se procedi6 a realizar la entrevista a directores generales de las empresas

reputadas o a personas del staff directivo indicadas por estos.
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Las entrevistas se grabaron en audio y posteriormente se trascribieron de forma literal a fin

de facilitar el analisis de su contenido.

Con la informacion recogida en la fase cualitativa se procedera a la elaboracion del
cuestionario para la fase cuantitativa (a desarrollar en 2006), que permita medir las
respuestas de un gran numero de personas a una serie limitada de cuestiones y por tanto la

comparacion y la agregacion estadistica de los datos (Patton 1990).

La elaboracion del cuestionario, ademas de basarse en las conclusiones de la fase de
entrevistas, tendra en cuenta, como se ha comentado con anterioridad, el marco teérico de
la Escuela del Posicionamiento y la Teoria de Recursos y Capacidades para la definicion de
las hipotesis a contrastar a través del método hipotético deductivo, tal y como se ha

mostrado en la Figura 2.

El tipo de muestreo utilizado sera el muestreo aleatorio estratificado, sobre el censo de
empresas pertenecientes a los sectores elegidos como mas representativos de la industria

vasca.

Ademas, el cuestionario se definira de forma que tras su analisis se puedan obtener
relaciones entre la competitividad y variables independientes como el sector, tamafio, forma

juridica, pertenencia o no a multinacional, pertenencia o no a grupo empresarial, etc.

7. Desarrollo del trabajo de campo

El trabajo de campo consistio en la realizacién de 28 entrevistas en profundidad entre los

meses de abril y octubre de 2005.

La finalidad de cada entrevista fue la realizacion de una matriz DAFO (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) particular para cada empresa (cuando el
entrevistado era directivo de empresa), o conjunto de empresas representadas (cuando el
entrevistado era directivo de cluster, o asociacion empresarial) y la elaboracién de una tabla
con las acciones propuestas a realizar tanto por la/s empresa/s, como por las Instituciones

para mejorar la situacion competitiva de la/s empresals.
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Como se ha comentado, la fase cualitativa del estudio (fase 1) se dividié en dos subfases,

1Ay 1B.

7.1. Fase 1A: Entrevistas con directores de clusters, asociaciones
sectoriales y asociaciones de empresarios

Las entrevistas en profundidad de la fase 1A, ademas de contribuir a la finalidad formal del
estudio descrita anteriormente, permitieron elegir idoneamente las empresas concretas a
las que entrevistar posteriormente en la fase 1B (muestreo reputacional), teniendo como
base la opinién cualificada de los maximos representantes del sector/cluster/agrupacion al

que pertenecen dichas empresas.

La informacién basica que los entrevistadores trataron de extraer de cada entrevista es la

siguiente:

o Informacién sobre el sector o cluster: Informacion relativa sobre todo a objetivos del
propio cluster o agrupacion, delimitacién del ambito de actuacion del sector o cluster,
y sectores industriales que abarca siguiendo preferiblemente la clasificacion de la
CNPA.

o Muestreo reputacional: Se pidio al entrevistado que identificara las 5 6 6 empresas de
su sector, cluster o agrupacion con mayor “reputaciéon”. Se entiende que las
empresas con una mayor “reputacion® son aquellas que destacan por seguir
estrategias de competitividad de éxito, o por su innovacion, o por sus perspectivas de
futuro, y a su vez son lo suficientemente representativas por su capacidad de

generacioén de riqueza o empleo.

o Matriz DAFO: Se solicité al entrevistado que refiriera cuales son, a su juicio, desde el
punto de vista externo a las empresas de su sector/cluster, las principales
AMENAZAS y OPORTUNIDADES, y desde el punto de vista interno a las empresas
de su sector/cluster, los principales PUNTOS FUERTES y DEBILES.

o Definicién de los principales “gaps” del sector/cluster/agrupacion y lineas de actuacion
mas importantes: Una vez resefiadas las principales amenazas, oportunidades,
fortalezas y debilidades, se proponia al entrevistado que a modo de resumen definiera

los principales “gaps” de su sector (diferencia entre la forma actual de actuar de las
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empresas y la forma de actuar que en su opinién seria 6ptima). Ademas, se les pedia
que definieran las principales lineas de actuacién para cubrir estos “gaps”, asi como
para resolver las debilidades, hacer frente a las amenazas, capitalizar oportunidades y

potenciar fortalezas.

En abril de 2005 se iniciaron los contactos con los directores de 15 clusters /asociaciones

sectoriales /asociaciones de empresarios, a fin de concertar las entrevistas en profundidad

concluyéndose el trabajo de campo en noviembre de 2005. Las organizaciones que

finalmente participaron en el estudio fueron:

CLUSTERS™:

- ACEDE: Electrodomésticos

- AFM: Maquina-Herramienta

- ACICAE: Automocion

- GAIA: Electronica y Telecomunicaciones

- ACLIMA: Industrias de medio ambiente de Euskadi
- ENERGIA

- HEGAN: Aerondautica y espacio

- PAPEL

- FMV: Foro Maritimo Vasco

AGRUPACIONES DE EMPRESARIOS/AS":

- ADEGI: Asociacién de Empresarios de Gipuzkoa
- SEA: Sindicato Empresarial Alavés

- CONFEBASK: Confederacion Empresarial Vasca

ASOCIACIONES EMPRESARIALES INSUFICIENTEMENTE REPRESENTADAS EN
CLUSTERS Y/O CON ESPECIAL INTERES para los objetivos del estudio:

- FVEM: Federacion Vizcaina de Empresas del metal'?

Unicamente dos de los once clusters industriales no fueron invitados a participar en el estudio. Se trata del cluster Uniport
(Puerto de Bilbao), por considerarlo mas relacionado con el sector servicios que con el de Industria y el cluster del
Conocimiento, por la fuerte implicaciéon del equipo de investigadores en ese cluster.

En la fase 1A se realizaron 14 de las 15 entrevistas previstas, todas excepto la entrevista con CEBEK, dado que sus
representantes no pudieron recibir al equipo investigador durante los meses que durd el trabajo de campo (abril -
noviembre de 2005).
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- AVIC: Asociacién Vasca de Empresas de Ingenieria y Consultoria™

A cada una de las entrevistas acudié una pareja de investigadores, siendo las parejas

siempre variables para evitar posibles sesgos.

7.2. Fase 1B: Entrevistas con directivos de las empresas elegidas
tras el proceso de muestreo reputacional

Las entrevistas de la fase 1B respondieron a la misma finalidad que las realizadas en fase
1A, y su resultado es igualmente una matriz DAFO resumen y una sintesis de acciones
propuestas a realizar tanto por la propia empresa como por las Instituciones. La Unica
diferencia con las entrevistas de fase 1A es que no se pedia al entrevistado que citara a
empresas reputadas. Las entrevistas de fase 1B no son parte del proceso de muestreo

reputacional, sino el resultado de este proceso™.

La informacién basica que los entrevistadores trataron de extraer de cada entrevista es la

siguiente:

o Informacién sobre la empresa (similar a fase 1A)
o Matriz DAFO (similar a fase 1A)
o Definicién de principales “gaps” de la empresa y lineas de actuaciéon mas importantes

(similar a fase 1A)

De acuerdo a la delimitacion sectorial realizada (ver capitulo 5 “Universo de estudio:
Delimitacion sectorial”), en el proceso de muestreo reputacional participaron los siguientes

clusters y asociaciones:

CLUSTERS:
- ACEDE: Electrodomésticos

FVEM fue invitada a participar en el estudio debido a la alta presencia de los sectores del metal en el universo de estudio
(sectores mas representativos). Ver capitulo 5 “Universo de estudio: delimitacion sectorial”.

AVIC fue invitado a participar en el estudio por entender que el hecho de tener clientes de sectores muy variados podia
conferirles una visién global de la Industria vasca.

En futuros estudios se podria utilizar un muestreo de bola de nieve en el cual cada empresa de fase 1B citara a otras

empresas a su entender interesantes de entrevistar.
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- AFM: Maquina-Herramienta:
- ACICAE: Automocion
- GAIA: Electronica y Telecomunicaciones
- HEGAN: Aeronautica y Espacio
- FMV: Foro Maritimo Vasco
- ENERGIA

J ASOCIACIONES:

- FVEM: Federacion Vizcaina de Empresas del Metal

En el proceso de muestreo reputacional fueron citadas 60 empresas'. Para todas las
empresas citadas se realizo una busqueda de informacion utilizando el Catalogo Industrial y
de Exportadores del Pais Vasco (CIVEX). Para la eleccién final de las 14 empresas mas
reputadas se tuvieron en cuenta criterios como que la empresa fuera citada por varios
clusters o asociaciones, su diversificacion en productos, la existencia de implantaciones en
el extranjero (sobre todo productivas), la existencia de certificaciones de calidad y en
algunos casos otros criterios como el equilibrio territorial entre los tres territorios de la
CAPV.

De la misma forma, se creyd importante lograr el equilibrio en la variable dimension,

entrevistando tanto a empresas grandes como a pymes.

La finalidad de proceder de esta manera es la de extraer el mayor nimero de elementos
indicativos de competitividad de forma que nos permitiera llegar a conclusiones para

orientar la posterior fase cuantitativa.
Finalmente se entrevisté a las empresas mostradas en la tabla siguiente (Tabla 5):

Tabla 5. Empresas entrevistadas

ARTECHE

FAGOR ELECTRODOMESTICOS
GRIP ON TOOLS

GRUPO ALCOR

IKUSI

'S Ver tabla 78 del Documento original ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS VASCAS: FASE
CUALITATIVA.
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ITP

MAIER

P4Q ELECTRONICS
PLASTINKA
TENNECO
TUBACEX

VICINAY CADENAS
ZAYER

ZIV

Al igual que en la fase anterior a todas las entrevistas acudié una pareja de investigadores,

siendo las parejas siempre variables para evitar posibles sesgos.

8. Proceso de analisis

8.1. Proceso de trascripcion y resumen de las entrevistas

El proceso de analisis seguido consistio en la trascripcion literal de cada una de las
entrevistas grabadas y la posterior realizacion, para cada una de ellas, de un resumen con
las principales caracteristicas del cluster, asociacidon o empresa entrevistada, de un DAFO
con las principales Debilidades y Fortalezas (desde el punto de vista interno a las
empresas) y principales Amenazas y Oportunidades (desde el punto de vista externo a las
empresas) y de una relacién de las principales acciones propuestas tanto para ser

realizadas por las propias empresas como por las Instituciones.

Concretamente, para cada entrevista se realizé una ficha resumen con la siguiente

estructura (Tabla 6):

Tabla 6. Formato de la ficha resumen de entrevista
CLUSTER/ASOCIACION/EMPRESA:

Fecha y hora:
Entrevistado y cargo:
Entrevistadores:
Descripcion del cluster/asociaciéon/empresa:

DAFO
Debilidades Amenazas
Fortalezas Debilidades

Acciones de empresa

Acciones para las Instituciones
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8.2. Creacion de la Base de Datos

Una vez trascritas y resumidas todas las entrevistas, la informacion de las fichas resumen
referente a Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades y Acciones, se volco a una

Base de Datos de analisis’®.

Cada una de las filas de la Base de Datos es un registro que refleja una Debilidad,
Amenaza, Fortaleza, Oportunidad, Accion de empresa o Accidn para las Instituciones citada

por una de las fuentes entrevistadas'’.

En total, la Base de Datos cuenta con 1373 registros contabilizados de la siguiente forma
(Tabla 7):

Tabla 7. Numero de registros por tipo en la base de datos de analisis

Tipo de registro Numero de registros

Debilidades 297
Amenazas 260
Fortalezas 347
Oportunidades 114
Acciones de Empresa 227
Acciones para las Instituciones 120
Acciones para Entidades Financieras 1
Acciones para Universidades y Centros Tecnoldgicos 7
TOTAL 1373

Del analisis de la tabla anterior (Tabla 7) pueden extraerse varias conclusiones:

La suma de factores negativos (Debilidades y Amenazas) supera a la de factores

positivos (Fortalezas y Oportunidades): 557 frente a 461.

e Desde el punto de vista interno a la empresa, el nimero de Fortalezas es

sensiblemente superior al de Debilidades: 347 frente a 297.

e Desde el punto de vista externo a la empresa, el numero de Amenazas es muy

superior al numero de Oportunidades: 260 frente a 114.

'® El formato de los registros de la Base de Datos de analisis se muestra en la Tabla 85 del Documento original
ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS VASCAS: FASE CUALITATIVA.

7 También existen registros que reflejan acciones para Entidades Financieras y para Universidades y Centros Tecnoldgicos.
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Por lo tanto, la percepcién negativa de la situacion parece que es mas debida a factores

externos a las empresas (Amenazas) que a factores internos.

8.3. Proceso de clasificaciéon de los registros por areas
8.3.1. Definicion de las areas

Una vez definidos todos los registros e introducidos en la Base de datos, se procedié a su

clasificaciéon por areas. Las distintas areas definidas son las siguientes:

e calidad

e cooperaciéon

e  costes/aprovisionamientos

e coyuntura

e deslocalizacién

e dimensién

e direccidn/gestidn/organizacion
e globalizacion

e industria/sector

e innovacion/tecnologia

e instituciones

e internacionalizacion

e inversién/financiacién

e legislacion

¢ marketing/cliente/mercados/competencia
e pais/cultura

e personal

e  produccién

e producto/posicionamiento

e propiedad/forma juridica

e universidad/centros tecnoldgicos

° otros

Para la definicion de estas areas se ha tenido en cuenta el modelo clasico de analisis que

divide los factores de competitividad entre factores externos e internos, distinguiendo dentro
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de los externos los factores del entorno genérico y los del entorno especifico. Ademas, se

han considerado factores relacionados con los tres elementos que la literatura econémico-

empresarial reconoce como determinantes de la competitividad de la empresa: efecto pais,

efecto industria y efecto empresa.

8.3.2. Clasificacion de los registros por area

La clasificacidn de los registros por areas se realizé asignando cada uno de los registros al
area o las areas en las que con mayor precision pudiera incluirse (hasta un maximo de 3
areas por registro). Todos los investigadores participaron en el proceso de clasificaciéon de

todos los registros, con lo cual la clasificacion definitiva fue totalmente consensuada.

Posteriormente, se realizé un filtrado de la base de datos para cada una de las 22 areas de
clasificacién, creandose 22 tablas que se analizaron por separado para extraer
conclusiones de cada area. Dado que cada registro puede pertenecer hasta a 3 areas
diferentes, el numero de registros a analizar se multiplicé por un nimero de 1 (si todos los
registros se hubieran clasificado como pertenecientes a un area concreta) a 3 (si todos los
registros se hubieran clasificado como pertenecientes a 3 areas). Por esta razén, el numero
de registros pasé de 1373 a 2848. Esta metodologia ha permitido que cada registro se
estudie y se relacione hasta tres veces. La tabla siguiente (Tabla 8) muestra el nimero de

registros pertenecientes a cada area:

Tabla 8. Numero de registros pertenecientes a cada area

Area Numero de registros

marketing/cliente/mercados/competencia 392
innovacion/tecnologia 230
direccidn/gestion/organizacion 224
personal 211

instituciones 196
producto/posicionamiento 170
globalizacion 155

dimension 136

internacionalizacién 132

pais/cultura 131

cooperacion 114
costes/aprovisionamientos 112
industria/sector 111
inversion/financiacion 104
universidad/centros tecnoldgicos 82
produccion 63

otros 54

calidad 52

legislacion 52
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coyuntura 51
propiedad/forma juridica 47
deslocalizacion 29

TOTAL 2848

Si se analizan los registros de tipo item DAFO (D, A, F, O) y se calculan porcentajes, se
obtiene la siguiente tabla (Tabla 9) en la que se ha sombreado el tipo de registro dominante

en cada area:

Tabla 9. Porcentaje de registros perteneciente a cada tipo de item DAFO por area

Area D(%) A(%) F(%) O(%) DA(%) FO(%) DAFO(%)
calidad | 25,00| 5,00]|62,50| 7,50| 30,00| 70,00 100,00

cooperacion | 34,29 | 10,00 |141,43|14,29| 44,29 | 55,71 100,00

costes/aprovisionamientos | 22,22 | 41,98 20,99 |14,81| 64,20 | 35,80 100,00
coyuntura| 6,25| 66,67 | 4,17 (2292| 72,92 | 27,08 100,00

deslocalizacion | 4,00| 72,00|16,00| 8,00| 76,00 | 24,00 100,00

dimension | 51,75 | 22,81|21,05| 4,39| 74,56 | 25,44 100,00

direccién/gestion/organizacion | 44,37 | 1,99|51,66| 1,99| 46,36 | 53,64 100,00

globalizacion | 11,72 60,94 | 10,16 17,19 72,66 | 27,34 100,00
industria/sector | 11,46 | 47,92 16,67 | 23,96 | 59,38 | 40,63 100,00

innovacion/tecnologia | 28,29 | 17,76 |43,42|10,53| 46,05| 53,95 100,00

instituciones | 21,13 | 46,48 |19,72|12,68| 67,61 | 32,39 100,00

internacionalizacion [ 42,53 | 16,09 (22,99|18,39| 58,62 | 41,38 100,00
inversion/financiacion | 33,82 | 17,65|36,76 (11,76 | 51,47 | 48,53 100,00
legislacion | 15,00 | 37,50 |20,00|27,50| 52,50| 47,50 100,00

marketing/cliente/mercados/competencia | 26,84 | 27,48 |31,63|14,06| 54,31 | 45,69 100,00

otros | 25,64 | 25,64 |33,33|15,38| 51,28 | 48,72 100,00

pais/cultura | 36,36 | 42,42 |13,13| 8,08| 78,79| 21,21 100,00
personal | 44,03 | 14,47 (37,74 | 3,77 | 58,49 | 41,51 100,00

produccion | 40,91 | 13,64 |43,18| 2,27 | 54,55| 45,45 100,00

producto/posicionamiento | 21,31 | 19,67 |40,16|18,85| 40,98 | 59,02 100,00

propiedad/forma juridica | 58,14| 2,33/39,53| 0,00| 60,47 | 39,53 100,00

universidad/centros tecnolégicos | 24,53 | 30,19|35,85| 9,43 | 54,72 | 45,28 100,00
TOTAL | 30,05| 27,17|30,84 | 11,94 | 57,22 | 42,78 100,00

La tabla anterior (Tabla 9) se interpreta de la siguiente forma: El 62,50% de las veces que
un registro que recoge un item DAFO ha sido clasificado como perteneciente al area de
calidad, ha sido clasificado como Fortaleza, el 25% de las veces como Debilidad, el 7,5%

como Oportunidad y el 5% como Amenaza.

8.4. Proceso de analisis por area

El reparto de las distintas areas entre los diferentes investigadores para su analisis se ha

realizado teniendo en cuenta las interrelaciones existentes entre las distintas areas, de
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forma que un mismo investigador analizara areas fuertemente relacionadas'®, asi como

considerando el expertise de cada uno de ellos.

El proceso de analisis ha concluido con la realizacién de una ficha por area en la que se
muestran la sintesis de las principales Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades,
asi como de las principales acciones dentro del area tanto para las empresas como para las
Instituciones. En la tabla siguiente se muestra el formato de la ficha por area que se utilizé

en el informe original (Tabla 10):

Tabla 10. Formato de la ficha resumen por area

AREA:

Descripcion del area:

DAFO
Debilidades Amenazas
Fortalezas Debilidades

Acciones de empresa

Acciones para las Instituciones

Otras Acciones (Centros Tecnolégicos, Entidades Financieras, etc.)

Comentarios y relaciones

En el siguiente capitulo de este resumen ejecutivo se recogen los comentarios
consensuados por los 5 miembros del equipo investigador para cada una de las 22 areas,
tras el analisis exhaustivo del DAFO de cada uno de ellas, y de las acciones sugeridas para

empresas e instituciones relacionadas con cada area™.

La exposicion de las areas sigue el orden marcado por el nimero de registros de cada area
(Tabla 8).

'® Ver Tablas 92, 93 y 94 del Documento original ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS VASCAS:
FASE CUALITATIVA.

' Las fichas resumen de area completas se muestran en el Documento original ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE
LAS EMPRESAS VASCAS: FASE CUALITATIVA (tablas 96 a 117).
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9. Exposicion de resultados por areas de estudio

A continuacion se expone el resultado del andlisis de las 22 areas de estudio®,
comenzando por el area que agrupa un mayor numero de registros y siguiendo en orden

decreciente.

9.1. Area de marketing/cliente/mercados/competencia

Descripcién de area

En esta area se recogen elementos internos o externos relacionados con el mercado
(fundamentalmente con clientes y competencia) que afectan positiva o negativamente a la
empresa (a sus perspectivas, posibilidades, capacidad competitiva, etc.), asi como
cuestiones relativas a la actuacion de la empresa en la adaptacion a los requerimientos y

circunstancias del cliente o el mercado (marketing).

Comentarios y relaciones

El primer comentario que cabe realizarse acerca del area que hemos denominado
MARKETING/CLIENTE/MERCADO/COMPETENCIA es que ha sido muy abundantemente
referenciada a lo largo de todas las entrevistas, tanto en el eje de riesgo
(amenazas/debilidades) como en el de accién (oportunidades/fortalezas). Ha sido el area
mas referenciada de las 22 analizadas; concretamente en torno a un 28% de los registros
totales (392 de 1373) en los que hemos sintetizado las entrevistas se alude a cuestiones de
Mercado (Clientes y/o Competencia) o de acciéon sobre el mismo (Marketing), seguida a
cierta distancia por el area de INNOVACION/TECNOLOGIA, referenciada en torno a un
17% de los registros (230 de 1373).

Asi pues, puede extraerse una primera conclusion referida a que las cuestiones de mercado
determinan muy significativamente la competitividad empresarial. A este respecto podemos

destacar cuéles parecen ser las cuestiones que mas ponen en riesgo o erosionan dicha

% En este capitulo se exponen los epigrafes “Descripcion del area” y “Comentarios y relaciones” de las 22 fichas resumen de
area descritas (ver Tabla 10). Las fichas resumen de area completas se muestran en las tablas 96 a 117 del Documento
original ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS VASCAS: FASE CUALITATIVA.
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competitividad y cuales las que mas la favorecen. Respecto a las primeras y por el lado de

las amenazas, destacan tres cuestiones:

a)

b)

El tamafio y fortaleza de la clientela, lo que le otorga una superior capacidad de
negociacion frente a nuestras empresas, que va en detrimento de su rentabilidad y

competitividad e incluso en algun caso pone en tela de juicio la propia supervivencia.

El surgimiento de nuevos competidores potencialmente peligrosos mayoritariamente
por ser de paises emergentes de bajo coste pero también por otras cuestiones (ofrecer

lo mismo, u ofrecer mejores condiciones de plazos, servicios, etc.).

Madurez de los mercados en los que operan (no crecen o incluso decrecen en algun
caso) lo que unido a los dos elementos anteriores fuerzan los precios a la baja y

merman notablemente la rentabilidad de las empresas.

Respecto a las debilidades, hay tres que destacan sobre las demas y que junto con las

amenazas mencionadas configuran un eje de riesgo preocupante:

a)

b)

Falta de orientacion al mercado/cliente y falta de esfuerzo de adaptacién al mismo lo
que resulta tanto mas grave cuanto mayor es el poder de negociacion del cliente (que
se indica en el epigrafe “@” de las amenazas explicado en los parrafos anteriores). El
esfuerzo de orientacién y adaptacién al cliente seria ademas esencial para lograr una
suficiente diferenciacion frente a la nueva competencia que permitiera sostener y
justificar el sobrecoste de nuestras empresas y por tanto el sobreprecio de nuestra

oferta.

Esfuerzo de marketing escaso o mal orientado que conlleva, entre otros, problemas de
notoriedad e imagen e incluso que hacen que la calidad percibida por el cliente sea
inferior a la que realmente se esta ofertando. Lo cierto es que este esfuerzo de
marketing seria también vital para ahondar en la diferenciacion comentada, tanto mas
en mercados maduros en los que los productos tienden a volverse commaodities y muy
“de precio” y en los que sélo los competidores mas conocidos, reputados y percibidos
como de superior calidad, pueden justificar sobreprecios. Es decir los clientes estan
dispuestos a pagar un precio superior solo a cambio de una superior calidad percibida
y/o de un menor riesgo percibido en la eleccion de suministrador por ser este mas

conocido y reputado (muy especialmente en productos criticos). Lo cierto es que
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nuestras empresas no son competidoras de precio (este terreno es el de los
competidores emergentes de LCC), son si acaso de calidad y servicio (tal y como se
constata en otras areas comentadas en este trabajo, por ejemplo calidad o producto
/posicionamiento) y por ello seria vital para ellas un esfuerzo de marketing importante
en beneficio de su notoriedad, imagen y sobre todo para lograr una percepcion de

calidad acorde con lo que realmente se esta ofreciendo.

c) Finalmente se enuncian problemas de capacidad y tamafio que impiden atender a
mercados mas amplios o en crecimiento y/o a grandes clientes y/o diversificar (dirigirse
a diferentes clientes o a mas clientes), todo lo cual deriva en una importante falta de
capacidad de negociacién con el cliente que unido a todo lo anterior hace imposible

justificar sobreprecios.

Con todo esto, la situacion seria dramatica de no ser porque en el eje de accidon aparecen
cuestiones alentadoras que contrarrestan significativamente los anteriores factores
negativos. Posiblemente lo mas positivo sea que se alude el doble de veces a
orientacion/adaptacion al cliente como fortaleza que como debilidad, aunque en lo referente
a acciones de marketing, notoriedad, imagen y reconocimiento en el mercado, se apunta
mas veces como debilidad que como fortaleza. Por el lado de las oportunidades hay
también elementos que contrarrestan, por ejemplo, el problema de la madurez de los
mercados aludida en la parte de amenazas. Concretamente resulta francamente alentador
constatar como muchas de nuestras empresas parecen percibir que podrian entrar o que de
hecho operan ya en mercados, segmentos y/o clientes con importantes perspectivas de
crecimiento (apuntado un numero mayor de veces que los hacen referencia directa o

indirecta a la madurez de los mercados en los que operan).

En cualquier caso, las acciones que se apuntan mas constantemente como necesarias para
cubrir el gap en esta materia, tanto acciones de empresa, como de Instituciones son las

siguientes:

1. Acciones de marketing y/o de esfuerzo comercial orientadas a mejorar la
notoriedad, imagen y calidad percibida de nuestras empresas.

2. Esfuerzo de adaptacién al cliente muy especialmente en calidad de servicio:
plazos y condiciones de entrega, flexibilidad y agilidad en el trato, capacidad de

ofrecer soluciones completas, etc.

27



Sp ri > RESUMEN EJECUTIVO DEL ESTUDIO DE LASESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS
EMPRESAS VASCAS: FASE CUALITATIVA

3. Cooperacion interempresarial y entre empresas y Administraciéon para poder

abordar o acceder a grandes clientes y/o a nuevos mercados, para poder ofrecer

soluciones completas al cliente y para compartir costes comerciales, de marketing y

logisticos.

Saélo con este tipo de acciones y en general trabajando en mejoras orientadas para oferecer
productos/servicio de alto valor (tal y como se explica en el area de
PRODUCTO/POSICIONAMIENTO y en la de CALIDAD) nuestras empresas podran
sostener sus precios y lograr la fidelidad de sus clientes, sobreviviendo asi y superando la

grave amenaza que suponen los competidores de bajo coste.

9.2. Area de innovacién/tecnologia

Descripcién de area

El area de innovacién recoge todos aquellos aspectos relacionados con la generacién en la
empresa de nuevos o mejorados productos/servicios o procesos. Es un factor clave que
afecta a la competitividad de las empresas independientemente de la actividad que realicen

o del tamafio de la empresa.

Las posibilidades para la innovacion son amplias: innovacion de productos o procesos,
innovacion tecnolégica o de las técnicas y herramientas de gestidon, etc. Ahora bien, la
estrategia de innovacion para que sea exitosa debe estar integrada y coordinada con la
estrategia general de la empresa, es decir, es un aspecto que de algun modo debe ocupar a
todos los miembros de la empresa, y debe ser asumido por todos sus integrantes,
independientemente del departamento en el que cada uno esté integrado, precisamente por

las diversas modalidades y posibilidades de innovacién que existen.

Ademas, de cualquier persona de la organizacién pueden surgir ideas para mejorar los
productos o procesos utilizados por la empresa o, incluso, para crear nuevos productos o
procesos; es por tanto importante generar una cultura de innovacion en toda la

organizacion.

Comentarios y relaciones

Todas las empresas y clusters o0 asociaciones entrevistadas consideran que la innovacién

es una de las claves principales para sobrevivir en un entorno de fuerte competencia, que
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cada vez ofrece productos mas baratos, de clientela cada vez mas exigente, de fuertes
procesos de concentracion, etc. Para la empresas industriales vascas un factor de
diferenciacion basico es apostar fuertemente por la innovacién en cualquiera de sus
modalidades. En definitiva, son perfectamente conscientes de que la innovacién permite a

las empresas “ir un paso por delante” de sus competidores.

Tras el diagnéstico en este campo, desde el punto de vista interno a las empresas se
observan opiniones aparentemente contradictorias. Asi, la debilidad mas apuntada es la
referente a la escasalinsuficiente innovacion de la empresa vasca, motivada por diversas
razones como pueden ser por ejemplo: el escaso tamafo de la empresa vy
consecuentemente su insuficiente capacidad financiera o de ingenieria, o por ser el cliente

el que impone los planos, dejando asi pocas opciones para innovar a sus proveedores, etc.

Ademas se considera que la cooperacién con otros agentes econémicos en el ambito de la

innovacion es escaso.

Por su parte, entre las fortalezas de la empresa vasca en el ambito de la innovacion se
sefala el gran porcentaje de la facturacion total que las empresas dedican a la 1+D, lo que
demuestra el gran esfuerzo realizado en este campo para generar productos de mayor valor
afadido, capaces de dar respuesta rapida a los cambios futuros, asi como un esfuerzo en la
mejora de los procesos productivos en la empresa, introduciendo tecnologias para la mejora

de la productividad y la reduccién de costes.

Aunque a menudo estas innovaciones se realizan en solitario por parte de las empresas (lo
que demuestra una gran capacidad) en otras ocasiones las innovaciones son fruto de
acuerdos de colaboracion a largo plazo con otras empresas (clientes, proveedores o
competidores) y/o con agentes clave en investigacién en el Pais Vasco como son los

Centros Tecnoldgicos, las Universidades o los Clusters.
En cuanto al analisis externo a las empresas resulta curioso analizar la diversidad de
amenazas y oportunidades a las que se enfrentaran en el futuro, sin embargo no se observa

un consenso sobre la principal amenaza u oportunidad.

El panorama al que se enfrentan las empresas en este ambito es preocupante por diversas

razones que a continuacion recogemos.
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Asi, entre los principales temores se menciona el incremento de la competencia, que

aunque a menudo se piensa que se trata de productos sin innovacion, las empresas saben

que cada vez se enfrentaran a competidores con mayor capacidad de innovacion y que

ofreceran productos de mayor calidad.

Asimismo, las empresas consideran que deberan realizar grandes inversiones en el futuro

en |+D para adaptarse a las cada vez mayores exigencias de sus clientes.

Sin embargo, se nota gran desanimo para patentar debido a la ineficacia de las patentes, al
no ser sancionadas las copias, por cierto, segun la opinion de las empresas, bastante

generalizadas.

Ademas, en Euskadi la cultura de la innovacién es escasa, en parte debido a la situacion
cdmoda en la que esta inmersa, sin querer asumir riesgos (ni derivados de la creacion de
empresas, ni de la innovacién). De igual manera se sefala que en el Pais Vasco falta un
modelo de colaboracién a largo plazo entre Universidades, Centros Tecnoldgicos y

Empresas.

Finalmente, respecto a las oportunidades mencionadas sefalar que las empresas
consideran que el seguimiento que hace el Gobierno Vasco a los clusters es muy positivo y

fomenta la realizacién de acuerdos de cooperacion.

Asimismo, la clara apuesta de la Unién Europea por la sostenibilidad creara grandes

oportunidades de negocio para las empresas.
Los acuerdos de cooperacién permitiran a las empresas diversificar productos o clientes.

Una vez comentados los puntos mas destacables del diagnéstico, sefalar que en cuanto a
las acciones a emprender de cara al futuro por parte de las empresas existe un gran
consenso: las empresas deben innovar, para ir hacia productos de mayor valor afiadido
para fidelizar a los clientes y defenderse de la competencia, diversificar hacia otros sectores

y adquirir notoriedad de marca. Ademas sera conveniente innovar cooperando.

Al Gobierno Vasco se le pide una politica mas activa de apoyo a la innovacion, tanto a

través de medidas de apoyo financiero fiscales, como mediante la realizacion de una labor
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de concienciacion sobre la importancia de la 1+D como elemento diferenciador frente a la

competencia, en especial de la procedente de paises de bajo coste.

En la misma linea, se pide a los Centros Tecnolégicos, a las Universidades, a los Clusters y

a las Entidades Financieras que colaboren con las empresas en el camino de la innovacion.

9.3. Area de direccién/gestion/organizacion

Descripcion del area

Esta area recoge cuestiones relacionadas con el modo en el que se toman las decisiones
en la empresa, el liderazgo, la organizacion del trabajo en todas sus facetas (produccion,
administracion, etc.), la gestion de los recursos (humanos, econémicos, técnico-productivos,

recursos de informacion y comunicacion, etc.).

Comentarios y relaciones

Esta area, al referirse a cuestiones de direccion general de la compafia, guarda relaciéon
con otras que abordan aspectos parciales de direccién, como pueden ser CALIDAD o
PERSONAL.

Se observa como fortaleza mas recurrentemente referenciada una direccién de personas
con ingredientes adecuados, tales como buenos planes de formacién y desarrollo del capital
humano, interesantes mecanismos de motivacion e implicacibn de las personas
(participacion en los beneficios de la empresa o en su gestion, por ejemplo). Sin embargo,
lo relativo a comunicacion interna (elemento esencial para la motivacién e implicacion de las

personas) se cita casi tantas veces como debilidad que como fortaleza.

Paradéjicamente, es también destacable que han sido tantas las veces que se menciona
como fortaleza todo lo relativo a planes de formacion y desarrollo del capital humano en
general, como las que se destaca como debilidad importante y que ademas limita cualquier
posibilidad de innovacién y mejora en la gestion de la empresa, la falta de formacién y
cualificacion del personal directivo y muy especialmente de los mandos intermedios. A ello
hemos de afadir las ocasiones en que se mencionan dificultades de relevo generacional del
personal directivo por una inadecuada transmisién del conocimiento o carencias en la
formacion de directivos para abordar con ciertas garantias de éxito estrategias de

internacionalizacion (por ejemplo, desconocimiento de idiomas). No obstante, también se
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apunta como fortaleza todo lo contrario, es decir, Direccion bien formada concienciada,

comprometida y capacitada, pero las referencias negativas al respecto son mas del triple.

Por todo ello, cabe aventurar que posiblemente los incentivos publicos desarrollados hasta
la fecha en materia de formacion continua han propiciado la formacién del personal de
base, lo que sin duda es positivo para la mejora del desempefio de las personas y derivado
de ello para la mejora de la competitividad de las empresas. Sin embargo o no se ha
gestionado o incentivado adecuadamente la formacién a directivos, o los programas
formativos que existen en el “mercado” son muy costosos tanto en términos econémicos
como de dedicacion requerida por parte del directivo/a, o la presion del dia a dia que sufren
mas especialmente los directivos de pymes les hace no disponer de tiempo suficiente para
el desarrollo de su propio capital personal. En cualquier caso, esto debe llevarnos a la
reflexion en torno al planteamiento de politicas que favorezcan o incentiven la formacién del
personal directivo y muy especialmente de los mandos intermedios (programas formativos
de ciclo corto y preferiblemente in doors/in situ, a fin de que la formacion “robe” el menor

tiempo posible del directivo/a, subvenciones para la financiacién de tales programas, etc.).

En otro orden de cosas podemos destacar en positivo que la segunda fortaleza mas citada
es la relativa a la calidad, flexibilidad e innovacioén en gestién. Se indica mas a menudo
directa y explicitamente como fortaleza, que como debilidad. A ello hemos de afadir las
fortalezas parcialmente relacionadas con esta misma cuestion (gestion eficiente, flexible y
orientada a la reduccién de costes, elevada calidad técnica, certificaciones y razonable
calidad de gestién, empresa orientada al cliente, etc.), siendo pocas las veces en las que se
hace una referencia negativa indirecta (falta de planificacion y direccion estratégica, vision

miope, de corto plazo, etc.).

El balance en todo lo referido a CALIDAD e INNOVACION EN GESTION en su mas amplio
sentido, es por tanto muy positivo y posiblemente se deba al acierto de las politicas
emprendidas en Euskadi hasta la fecha en esta materia. Nos referimos a las desarrolladas
por entidades como Gobierno Vasco, SPRI, Euskalit, alguna Diputacién Foral (mas
especialmente la de Bizkaia con programas como PREMIE). Estos esfuerzos no solo no
deben darse por ya realizados y concluidos a modo “mision cumplida”, sino que deberian
seguir desarrollandose como hasta ahora o incluso reforzandose (tal y como alguna de las
personas entrevistadas por este equipo investigador ha sugerido) puesto que si los
entrevistados lo destacan como positivo es porque ciertamente lo perciben como importante

y determinante para su competitividad y supervivencia (al igual que quienes lo mencionan
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como debilidad). Por otra parte no debemos olvidar la Iégica del muestreo reputacional que

se ha seguido en este estudio y que nos ha llevado a entrevistar a empresas destacadas;

cabe por ello pensar que sean también empresas mejor gestionadas que la media de las

empresas del pais.

Finalmente ha sido destacable en este estudio la frecuencia a la que se ha aludido de forma
directa o indirecta a la cuestién referida a CULTURA EMPRESARIAL, ESPIRITU
EMPRENDEDOR Y DISPOSICION A LA ASUNCION DE RIESGOS. En ocasiones se ha
destacado en el eje positivo (fortaleza/oportunidad) pero han sido bastantes mas las veces
que se ha referenciado en el eje de riesgo (debilidad/amenaza) o incluso se ha propuesto
como acciones a desarrollar por las Instituciones. Adicionalmente esta misma cuestion o
similar ha surgido en el analisis de otras areas tales como PERSONAL, PAIS/CULTURA,
etc. Parece observarse por tanto la pérdida de un elemento muy positivo que caracterizo
histéricamente nuestro sistema socio-econdmico y que en otros tiempos propicié nuestra
fortaleza econdmica relativa frente a otras comunidades auténomas del Estado. Y lo que es
mas importante, este espiritu empresarial se vislumbra ahora como esencial para
emprender los cambios y asumir los retos impuestos por la aparicion de nuevos
competidores de paises emergentes (China, India, Turquia y paises de Europa del Este

principalmente) en el panorama econémico empresarial.

Las razones que han podido conducir a esta pérdida de inquietud y vocacion empresarial
percibida por varios de los/as entrevistados/as, sin duda seran multiples y variadas pero a lo
largo de las conversaciones mantenidas durante los meses en los que se ha desarrollado
este estudio han salido cosas como: la bonanza econdémica de los ultimos afos que ha
conducido a actitudes acomodaticias y de cierta autocomplacencia colectiva; cuestiones
socio-culturales y politicas tales como el hecho de que en las ultimas décadas no haya
estado suficientemente bien vista, valorada o socialmente premiada y reconocida la
vocacion empresarial y la generacion de riqueza en las empresas (dandose mayor valor
social y politico a cuestiones relativas a la proteccion y defensa del trabajador
entendiéndose estas como antagonicas a los intereses empresariales). También han
apuntado bastantes entrevistados, como causa posible de esta pérdida de inquietud o
vocacion empresarial, el cada vez mayor valor otorgado por nuestra sociedad y nuestros
jévenes al ocio, al tiempo libre y a la idea de trabajar lo justo e imprescindible para vivir y no
vivir para trabajar, etc. (siendo esto ultimo apuntado por uno de los entrevistados,
extranjero, como una de las cosas que mas le llamaron la atencion de la cultura de este

pais frente a otros en los que ha vivido y desarrollado su profesion).
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Muchos han apuntado también al muy negativo efecto ejercido sobre esta cuestion por las

estrategias terroristas de extorsion y violencia ejercidas sobre empresarios e intereses

empresariales. Y finalmente la enorme rentabilidad que durante los ultimos afos han

aportado las inversiones meramente especulativas.

9.4. Area de personal

Descripcion del area

En esta area se aborda todo lo referido a los Recursos Humanos de la empresa y su
incidencia en la competitividad de la misma tanto de forma positiva como negativa. El area
contiene aspectos relacionados con las caracteristicas propias del personal de las

empresas y con el modo de gestionarlo.

Las decisiones en materia de Personal se entiende que son responsabilidad de todos, no
s6lo de las empresas, sino también de las Instituciones publicas (Gobiernos Central y

Vasco, ayuntamientos y otros), los sindicatos, el propio trabajador y la sociedad en general.

Comentarios y relaciones

Algunos de los aspectos que se podrian comentar en esta area se recogen en otras tales
como DIRECCION/GESTION/ORGANIZACION, PAIS/CULTURA, INTERNACIONALIZA-
CION, INSTITUCIONES, etc. Por ello no creemos necesario extendernos en estos

comentarios a fin de no ser excesivamente reiterativos.

En cualquier caso, hemos de decir en primer lugar, que en numerosas entrevistas se ha
manifestado que el factor de personal es el recurso mas importante para las empresas,
aquél que les permite en mayor medida mantener ventajas competitivas sostenibles en
comparacion con paises de menor coste. Son, precisamente, la formaciéon continua, la
buena comunicacion interna y la implicacion del personal los aspectos que en mayor
medida permitiran a las empresas vascas ser competitivas a la vez que mantener el
diferencial de salarios que existe con respecto a los paises en desarrollo (0 LCC’s — “Low

Cost Countries”).
Por ello, resulta alentador observar como una de las fortalezas que mas se ha destacado en

este estudio, y que en esta area es la principal, es el buen nivel general de formacién del

personal en nuestras empresas. No obstante, es preciso poner de manifiesto una
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importante deficiencia formativa del personal del Pais Vasco, y que presumiblemente sea

un reflejo de la Sociedad vasca, que es su escaso nivel de conocimiento de idiomas y

culturas extranjeras, lo que mina en gran medida la capacidad de las empresas de

internacionalizacion de las empresas.

Por otro lado, se aprecia que debido al ciclo econémico actual, se estan alcanzando niveles
de actividad propios del pleno empleo, a juzgar por la escasa disponibilidad de personal
manifiestada por varios entrevistados. Este hecho, unido a algunas carencias formativas de
tipo técnico, y en idioma extranjero, hace dificil en determinados casos encontrar personal
valido para relevar al personal que esta préximo a jubilarse, o para acometer determinados

planes (por ejemplo la internacionalizacion o el crecimiento de la empresa).

Asi mismo, la elevada presion sindical, a pesar de disfrutar de buenos niveles salariales
(mas elevados que la mayoria de las CC.AA. e incluso mas elevados que en algunos paises
de la UE), es en opinion de los empresarios y de los responsables de los clusters
entrevistados, un aspecto que merma considerablemente la competitividad de nuestras
empresas. Se demanda mas conciencia e implicacion por parte de los trabajadores y de los
sindicatos en la marcha de las empresas y de la economia en general, y de que para
mantener y mejorar el bienestar, es preciso ser mas productivos, estar mejor formados y

mas capacitados para la innovacion.

Otro aspecto recurrentemente senalado es en general la escasa cultura de sacrificio
percibida en la sociedad y en los trabajadores en particular. Los salarios son, en opinién de
los entrevistados, muy elevados, y las condiciones de vida han mejorado ostensiblemente
siendo actualmente mucho mejores que hace algunos afios, hasta el punto de hacer pensar

que la Sociedad vasca esta viviendo por encima de sus posibilidades.

Algunos entrevistados denuncian la escasa productividad de los trabajadores, y el acusado
absentismo debido en parte a un abuso o mala gestién de las bajas por enfermedad comun

0 por accidente laboral.

Como ya se ha comentado, entre las fortalezas la mas destacada es que existe un buen
nivel de formacioén entre el personal. También, son frecuentes las opiniones que senalan
que las empresas y las Administraciones realizan importantes esfuerzos por formar a su
personal. Igualmente, y en especial para el caso de las cooperativas, se aprecian casos en

que hay importantes acuerdos orientados a mejorar la flexibilidad de la plantilla y existe un

35



Sp ri > RESUMEN EJECUTIVO DEL ESTUDIO DE LASESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS
EMPRESAS VASCAS: FASE CUALITATIVA
buen clima propiciado en parte por una excelente comunicacion interna, o que genera una

mayor implicacién del personal.

La formacién del personal, por un lado, y sus actitudes hacia el trabajo y la empresa son
cuestiones de maxima preocupacion para las empresas. De hecho, y entre las acciones a
realizar, la mas citada tiene que ver con el desarrollo del capital humano e intelectual. En
este sentido, se reclama a las Administraciones que en vez de seguir con el discurso
relativo por ejemplo, a la reducciéon de la jornada laboral a 35 horas, se infunda en la
sociedad una actitud mas responsable, que dirija los esfuerzos de las personas hacia una
formacion mejor y mas continua, una mayor productividad y la sostenibilidad econémica del
bienestar trabajando mejor. Finalmente, se recomienda a las Instituciones que fomenten la

cultura emprendedora en empresas industriales.

9.5. Area de instituciones

Descripcién del area

El area de Instituciones hace referencia a distintos aspectos relativos al Gobierno Vasco y a
su Politica Industrial y, en menor medida, a otras organizaciones como son los clusters e

incluso los sindicatos.

Comentarios y relaciones

En el apartado relativo a las Instituciones destaca la variedad y numero de acciones
propuestas por parte de los responsables de las empresas y de los clusters al Gobierno

Vasco, en un intento de proponer mejoras para el futuro de la actividad empresarial vasca.

Asi, se requiere del Gobierno Vasco una politica mas activa de apoyo a la I1+D en todos los
ambitos, tanto apoyando a los Centros Tecnoldgicos y a las Universidades como a las
propias empresas, ya que esta variable es considerada fundamental, critica, para la
supervivencia de la empresa ante un entorno de fuerte competencia, en especial
procedente de paises de bajo coste. La innovacion, por tanto, es la clave de diferenciacion
de la empresa vasca. En este sentido, desde las Instituciones se debera invertir en

formacion de los empleados.

Asimismo, las empresas siendo conscientes de las dificultades para obtener financiaciéon

(las herramientas disponibles no son suficientes) solicitan del Gobierno Vasco su
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implicacion en la busqueda de vias para apoyar financieramente a las empresas. Si no se
hace frente a esta amenaza desde las Instituciones, con la colaboracion de diversos
agentes, las empresas perderan importantes oportunidades y se pondra en peligro su
supervivencia. Segun la opinidon recogida, el Gobierno Vasco debera lograr la colaboracion
de diversas entidades para dar solucion a este tema y, de forma especial, de las Cajas

Vascas.

De igual manera, se recurre a las Instituciones para solicitar que realicen una labor
comercial para la captacién de determinados proyectos o0 negocios de gran envergadura,
para atraer a multinacionales para que instalen en el Pais Vasco sus plantas o, mejor aun,
sus centros de decision y de alto valor afiadido, etc. En definitiva el Gobierno Vasco se tiene
que percatar de que el Pais Vasco esta compitiendo con otras regiones o paises, y las
empresas tienen que ir acompanadas, es decir, se necesita un mayor esfuerzo de “venta de

pais”, para apoyar a la Industria vasca, que redundara en mayores beneficios para todos.

Ademas, se pide al Gobierno Vasco que realice una labor de concienciacion social a favor
de la cultura emprendedora y para la mejora de la imagen del empresario, insistiendo
incluso en algo que parece obvio pero es fundamental: “la empresa tiene y debe de ganar

dinero”, para beneficio de todos.

En esta linea, se apunta que no es conveniente realizar un discurso tan triunfalista desde
las Instituciones en el ambito econdmico, ya que el diagnéstico futuro para la industria no es
demasiado positivo, las amenazas son realmente serias y es preciso reaccionar a tiempo
realizando importantes cambios estratégicos en las empresas. La realizacién de estos
cambios requerira de la colaboracion y el esfuerzo de todos los integrantes de la empresa,
de ahi que se considere preciso concienciar a la ciudadania de la realidad de la situacién
actual, insistiendo en que los cambios exigiran el esfuerzo de todos para seguir adelante

(trabajadores, empresariado, sindicatos, etc.).

A la hora de vender pais, asi como en el momento de pedir un esfuerzo para emprender los
cambios necesarios en la empresa o mentalizar a la sociedad en general de que la empresa
debe ganar dinero, se solicita al Gobierno Vasco que busque la colaboracién de los
sindicatos, de manera que mantengan posturas mas flexibles y mas comprometidas con la
empresa. Se avecinan momentos dificiles, de fuerte competencia y los sindicatos tienen que
defender los intereses de los trabajadores, obviamente, pero implicandose en la marcha y

futuro de la empresa.
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El Gobierno Vasco debera también realizar un esfuerzo para fomentar la cultura de la

internacionalizacién, tanto desde el punto de vista formativo como de apoyo a las empresas,

a través de diversas vias.

Asimismo, se apunta que las Instituciones deben atender los intereses de las pymes,
principal componente del entramado empresarial vasco. Es mas, se insiste en que se

apueste por la industria de forma clara.

Otra tarea importante es impulsar la cooperacion, entre las empresas y con otras
Instituciones. Seria preciso un modelo de colaboracion Universidad-Centro Tecnoldgico-

Empresa.

Aunque la lista de recomendaciones a las Instituciones no termina aqui, queremos senalar
que se hace mencién en diversas ocasiones a la necesidad de un planteamiento de politica
global desde el Gobierno Vasco en varios campos: sostenibilidad, industria, innovacion,
formacion, sanidad, trabajo, etc. El actual reparto competencial y la actual asignacion

presupuestaria parece no favorecer este planteamiento global.

9.6. Area de producto/posicionamiento

Descripcioén del area

En esta area se analizan todas las cuestiones relacionadas con: la tipologia, variedad,
calidad y valor afadido de los productos que fabrica y comercializa la empresa, asi como
caracteristicas de producto que condicionan sus posibilidades de comercializacion y

logistica (distribucion fisica).

Comentarios y relaciones

En éste area destacamos en el Eje de Riesgo una serie de debilidades fundamentales que
sin duda restan competitividad a nuestras empresas en general; pero ademas dichas

debilidades se agravan con los cambios actuales en la situacion competitiva internacional.

En primer lugar, la debilidad que mas a menudo se ha referenciado ha sido la de trabajar
con Productos de escaso valor afadido o poca tecnologia y con fuerte incidencia de la
mano de obra en su estructura de costes. Si ademas esos productos son maduros (que

normalmente lo son) se vuelven productos commodity de poca implicaciéon y banales para el
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cliente y por tanto muy “de precio”. Si a todo ello se afiade que son productos que “viajan

bien” o con escasas barreras de entrada de tipo comercial y logistico, la principal amenaza

que se recoge en el DAFO de esta area, Competencia de Paises de bajo coste, resulta

gravisima.

Son empresas a las que soélo les queda migrar, si es posible, hacia productos o soluciones
de alto valor para el cliente, jugando la baza de la calidad tanto en producto como en
servicio y haciendo un considerable esfuerzo de marketing que les ayude ademas a mejorar
su imagen percibida, tanto como mejore su calidad. Todo ello a fin de aprovechar una
oportunidad de mercado que ha sido mencionada en varias entrevistas. Esta oportunidad es
el desarrollo de mercados, nichos o clientes cada vez mas exigentes que demandan
soluciones globales, completas, de valor afiadido y “a medida” (personalizadas), terreno en

el que aun no se mueven bien los competidores de LCCs.

Otra debilidad destacable y con algun aspecto en comun con la anterior, es que en ciertos
sectores importantes no se trabaja “producto propio”, las empresas son subcontratadas, y
no invierten en innovacion o diferenciacion de producto (hay innovacién de proceso pero no
de producto) por lo que dependen demasiado del cliente que ademas les exige constantes

rebajas en precio.

Estas debilidades se recogen un numero elevado de veces, pero afortunadamente son mas
las veces en las que se recogen como fortalezas cuestiones tales como: productos de
elevada calidad, punteros, innovadores, muy especiales y muy “a medida”, o catalogo de
productos muy amplio y muy bueno (y ello reconocido ademas en el mercado), por lo que el

balance global resulta razonablemente positivo.
Dado este diagnostico, las acciones que mas se han destacado son las siguientes:

a) Concentrarse, diversificar, invertir o innovar en productos/sectores de alto valor
afiadido, innovadores, de altas prestaciones. O aumentar el valor anadido de los

productos via innovacién, mejora continua, etc.

b) Cooperacion para ofrecer al cliente producto agrupado, complementario o
soluciones completas y/o diversificacion de productos/servicios orientada a ese
mismo fin. Con ello ademas de abaratar potencialmente los costes de acceso al

cliente mejoraria significativamente la calidad del servicio y por ello propiciaria la
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fidelidad del cliente y su disposicidon a pagar un precio Premium (lo que a su vez

haria que nuestras empresas fueran menos vulnerables a la amenaza de nuevos

competidores).

c) Cooperacion también con clientes para desarrollar productos de mayor valor y
mejores soluciones y esfuerzos para lograr ser vistos por los clientes como

potenciales suministradores de disefio o producto propio.

9.7. Area de globalizacién

Descripcion del area

La globalizacién se refiere a la ruptura de todo tipo de barreras comerciales y a la
progresiva mayor circulacion de capitales, productos y factores de todo tipo a lo largo y
ancho del mundo. La globalizacién obliga a las empresas a plantearse su mercado potencial
desde una perspectiva mucho mas amplia, desde la perspectiva del mercado mundial. El
fendmeno de la globalizacion presenta, por tanto, a cada empresa compitiendo con todas
las empresas del mundo, en todos los mercados del mundo. Esta alterando sustancialmente
las reglas de juego a las que estan acostumbradas las empresas en sus respectivos
mercados y les esta llevando a la adopcion de decisiones que no siempre son de una facil
aceptacién social, (como por ejemplo la deslocalizacién, por el posible efecto negativo que
puede tener a corto plazo sobre el empleo y el desarrollo regional), pero que, desde una

perspectiva estratégica, se presentan como inevitables.

Comentarios y relaciones

En esta area predominan claramente las consideraciones negativas es decir la
interpretacion de la globalizacion mas como una amenaza que como una oportunidad para
las empresas de Euskadi. En cualquier caso, también hay quienes ven oportunidad en el

fendmeno de la globalizacién.
Tanto unos como otros (los primeros mas como un planteamiento defensivo y los segundos
mas como un planteamiento ofensivo) proponen determinadas acciones y estrategias ante

los retos a los que obliga a enfrentarse la realidad de la globalizacién.

Observando los factores negativos del entorno o amenazas vemos que de manera

destacada se apunta la “Aparicién de nuevos competidores asiaticos y de Europa del Este
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que producen a bajo coste (LCC’s)” como la principal amenaza. En efecto, cada vez son
mas los productos y servicios que se ofrecen desde esos paises emergentes que cuentan
con costes de produccion muy inferiores a los de aqui y que estan ademas consiguiendo
niveles de calidad en sus ofertas cada vez mas proximos a los propios. Y no solo es que
surjan nuevos competidores en esos paises sino que ademas muchos de nuestros
competidores tradicionales se han instalado en esos paises y estan consiguiendo reducir

drasticamente sus costes y ser mucho mas competitivos que las empresas vascas.

Euskadi pierde atractivo para el capital extranjero que ahora ve en esos paises emergentes
mejores oportunidades de inversidon. Los centros de decision de empresas que podrian

ejercer efecto tractor para la industria se estan desplazando hacia otras regiones o paises.

Es también motivo de preocupacion la fuerte subida del precio de algunas materias primas
como el acero, el plastico o los productos energéticos en general, debido a la inestabilidad e
incertidumbre internacional y a la enorme demanda de factores por parte de los paises
emergentes. Esta elevacion del coste de los factores complica aun mas la posicion de
competitividad de las empresas al reducirse de forma importante sus posibilidades de

actuacién sobre el precio.

En el capitulo de las oportunidades o factores positivos externos relacionado directamente
con la globalizaciéon hay que destacar que, como adelantabamos al principio, una buena
parte de los entrevistados afirma que el crecimiento de los mercados emergentes los

convierte en mercados potenciales para vender y comprar en ellos.

Por otra parte también se considera positivo el avance en todo el mundo de todo lo
relacionado con la Responsabilidad Social Corporativa, el cuidado del medio ambiente y en
general de todas estas cuestiones que abren nuevas vias de negocio al precisarse fuertes

inversiones para la consecucion de tan loables fines.

Desde una perspectiva interna la principal fortaleza que presentarian nuestras empresas en
relacién con la globalizacion es el nivel tecnoldgico y de innovacion de sus productos y
procesos que les hace menos vulnerables a la amenaza sefialada. También se apunta
como punto fuerte las propias caracteristicas de algunos productos fabricados aqui que al
ser de dificil o elevado coste de transporte se muestran menos amenazados que otros para

los que es relativamente facil. Ademas, el conocimiento y la experiencia obtenida de
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procesos de internacionalizacion anteriores esta situando a algunas de nuestras empresas

en una situacion de fortaleza ante el reto de la internacionalizacion de actividades.

La principal debilidad vuelve a ser la del tamafo insuficiente de nuestras empresas para

tener garantias suficientes de éxito en la aventura internacional en solitario.

Esta debilidad justifica que, entre las acciones que cabe plantearse como mas urgentes a
emprender por parte de las propias empresas en esta area, sea la de crecer y convertirse
en un grupo empresarial con mas dimension y poder de negociacion, la que mas se ha

identificado.

Destaca también las acciones tendentes a enfocar el esfuerzo en I+D+i hacia actividades
generadoras de empleo y que garanticen la renovacién constante de la oferta realizada por
la empresa. La apuesta ademas tiene que ser hacia productos y servicios de mayor valor

anadido.

No podian faltar las referencias a la apuesta por la instalacion fisica de nuestras empresas

en LCC’s, rompiendo con el maleficio y el miedo asociado a esta decision estratégica.

En cuanto a los mensajes lanzados hacia las Instituciones no existe un tipo de reclamacion
que se repita salvo quizas la de concienciar a la sociedad y a los sindicatos de la
importancia de una mayor flexibilidad de las posturas en la negociacion de las condiciones
laborales. Por otra parte aparecen reclamaciones relativas a un mayor apoyo a las
empresas en sus estrategias de internacionalizacion o en el cumplimiento de las exigentes

normativas medioambientales o relativas al mayor impulso al aprendizaje de idiomas.

9.8. Area de dimensién

Descripcion del area

La variable tamafo o dimension de la empresa que puede ser evaluada segun el numero de
empleados o la facturacién, entre otros, es considerada clave al analizar la capacidad

competitiva de la empresa.

No obstante, al mencionar la dimensién de la empresa es preciso relacionarla y compararla
con la dimensién de otros agentes econdmicos con los que la empresa interactua, como

sistema abierto que es, como son los competidores, los clientes o los proveedores.
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En este sentido, en la actualidad, el fendbmeno de la globalizacion y el aumento de la
competencia proveniente de los paises de bajo coste, han generado un proceso de
concentracién empresarial en la mayoria de los sectores, como via para reducir los costes,
logrando en ocasiones economias de escala, o incluso para aumentar la capacidad de
innovacion. La concentracion se ha generado como consecuencia de los procesos de
crecimiento organico iniciados por las empresas, pero sobre todo tras la realizacion de
numerosas operaciones de fusiéon o adquisicion y/o la firma de acuerdos de cooperacion

entre las mismas.

Las empresas vascas al moverse en un mercado global, no pueden permanecer
indiferentes a la concentracién de los competidores, los clientes o los proveedores, ya que
les resta capacidad competitiva, y son conscientes de que deben tomar medidas para

aumentar su tamano.

Comentarios y relaciones

Para las empresas vascas la variable dimensién o tamafo, en la mayoria de los casos
influye en sentido negativo, bien desde el punto de vista externo a la propia empresa porque
genera importantes amenazas, pero sobre todo porque el reducido tamafo de las empresas

vascas, les supone una verdadera debilidad al moverse en un mercado global.

Asi, entre las debilidades a las que hacen mencion en relacién al tamafio, son humerosas
las empresas que consideran que su dimension es insuficiente para competir frente a los
competidores de su sector, que trabajan con costes relativamente inferiores derivados de su
mayor tamafo (por ejemplo, derivados de la obtencion de economias de escala en

compras, produccion, disefo, etc.).

De igual manera, en numerosas ocasiones se hace mencion a que el tamafio es insuficiente
para emprender procesos de internacionalizacion por parte de las empresas vascas,
procesos que por otra parte son necesarios para sobrevivir en un entorno, como hemos
dicho, global. En el camino de la internacionalizacién las dificultades que surgen son, entre
otras, las derivadas de problemas organizativos o de escasez de personal dispuesto a

emprender ese camino.
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Si comparamos el tamano de la empresa vasca con el de los clientes también es reducido,
lo cual supone una gran desventaja en cuanto al poder de negociacién, que impide trasladar
al precio a cobrar al cliente los incrementos de costes de materias primas, por ejemplo.
Ademas, al carecer la empresa de la suficiente capacidad financiera y de asumir riesgos
que el cliente exige, las empresas quedan al margen de determinados contratos de gran

envergadura.

El tamafio es insuficiente para acceder a la financiacién requerida para emprender procesos
de crecimiento o internacionalizacién, por ejemplo, detectados tras la realizacion del
diagnostico de las empresas. En la misma linea, en ocasiones, la dimensién de la empresa
se considera una debilidad por la falta de capacidad para innovar o incrementar el valor

afiadido de los productos que fabrican.

La situacion se agrava incluso, cuando las empresas vascas se encuentran con dificultades
para cooperar, ya que la firma de acuerdos de cooperacién podria contribuir a superar el
problema del reducido tamafio. Las peculiaridades de las empresas vascas, a menudo
empresas familiares, con miedo a perder su autonomia y/o en las que el secretismo ha
primado sobre otros aspectos, son factores que en gran medida dificultan la firma de estas

alianzas estratégicas.

Algunas empresas vascas de reducido tamafio desconocen la Politica Industrial del
Gobierno Vasco en lo referente a innovacion y tecnologia, de manera que pierden ayudas a
las que podrian acceder. En estas empresas, la problematica del dia a dia, ha podido
ademas hacerles dejar al margen el planteamiento estratégico, tan necesario para detectar
y hacer frente a las amenazas que se ciernen sobre su futuro y tratar de aprovechar las
oportunidades, llevando sin embargo una gestion centrada en el corto plazo, con acciones

en ocasiones incoherentes, y que no les garantiza su supervivencia.

Respecto a las amenazas relacionadas con la dimensiéon a las que se enfrentan las
empresas vascas, la principal es la que se deriva del mayor tamafio de sus clientes,
asociado con su mayor poder de negociacion, que cada vez son mas exigentes al
demandar trabajar con un menor numero de proveedores de gran tamano, gran capacidad
de ingenieria y de asuncion de riesgos.

También las empresas vascas son conscientes de la amenaza que supone para su futuro el

gran tamano de los competidores y de los proveedores.
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Sin embargo, la principal ventaja de las empresas de reducida dimensién es la relativa a su
mayor flexibilidad y capacidad para adaptarse a las necesidades del cliente, al que pueden
ofrecer un mejor servicio derivado de la proximidad y del conocimiento de sus necesidades
(capacidad de ofrecer series mas cortas, mas variedad de productos, mas calidad, atencion

mas personalizada, etc.).

Ante este diagndstico ciertamente negativo en cuanto a la variable tamafio, las empresas
vascas no obstante son concientes de que en sus manos esta en parte la solucion, que
pasa por el desarrollo de acuerdos de cooperacion o la realizacidon de operaciones de

crecimiento externo con otras empresas.

De las Instituciones requieren el apoyo a estos procesos de fusidén/adquisicion o alianzas
estratégicas, asi como una mayor orientacion a las pymes tanto desde el Gobierno Vasco
como de los Clusters o de los Centros Tecnholdgicos, ya que el entramado empresarial
vasco esta integrado en su mayoria por empresas de esta naturaleza, por lo que no debe

quedar al margen de las grandes politicas industriales de estos agentes.

9.9. Area de internacionalizacién

Descripcion del area

La internacionalizacion la entendemos como la estrategia que sigue una organizacién en
busca de nuevos mercados para sus productos y servicios. Es una estrategia corporativa
que hoy cobra mas relevancia que nunca debido al fendmeno de la globalizacién de la
economia. Este fendmeno presenta a las empresas ante el mercado mundial y en
consecuencia cada empresa tiene que formular e implementar la estrategia de
internacionalizacién de sus actividades que mejor se adapte a sus propios recursos Yy
capacidades. Asi se podra optar por exportar, crear delegaciones comerciales en el
mercado exterior o instalar capacidades productivas fuera. Ademas podra hacer todo eso
en solitario o de la mano de algun socio. Y sobre todo, podra hacerlo siguiendo una
estrategia internacional global que implica ver a todo el mercado mundial con un alto grado
de homogeneidad o seguir una estrategia mas multidoméstica considerando la importancia
de las diferencias entre la demanda de unos mercados y otros.

Comentarios y relaciones

La estrategia de internacionalizacion de la empresa esta muy condicionada por las

limitaciones de tipo legal o normativo que los diferentes paises imponen para la entrada en
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ellos. Las condiciones de entrada varian de unos paises a otros y en ocasiones son lo

suficientemente duras como para hacer desistir en su intento de presencia en ellos a

nuestras empresas.

A este problema hay que anadir las carencias de formacién en idiomas y en conocimiento
de otras culturas que presentan nuestros directivos, lo que les limita en sus posibilidades de

actuacion en mercados exteriores.

Ademas la predisposicion que presentan los trabajadores vascos hacia la movilidad
geografica es muy baja lo que también ocasiona trastornos a las empresas en su avance
internacional al no contar con personal cualificado y que conozca la empresa, dispuestos a

irse a esos paises/mercados.

Aun con todo parece que las experiencias de internacionalizacion exitosas de empresas
vascas estan catapultando nuevas iniciativas y el numero de empresas vascas que dan el
paso hacia la internacionalizacion de sus actividades (incluso con implantaciones

productivas en el exterior) se esta disparando en los ultimos afios.

En efecto cuando se trata de valorar posibles acciones a emprender por parte de las
empresas en relacion con la internacionalizaciéon vemos que se repiten con mucha
frecuencia las sugerencias de compras y/o implantacion en paises de bajo coste, asi como
las acciones encaminadas a alcanzar acuerdos de colaboracion y alianzas estratégicas con

competidores y clientes para abordar los mercados exteriores.

Por otra parte las empresas deben adaptar el modelo de gestion y organizativo a las
necesidades derivadas del crecimiento empresarial conseguido a través de la

internacionalizacion.

A las Instituciones se les reclama que destinen recursos a la concienciacion social de la
necesidad de abrir la mente a la concepcion de los mercados desde la perspectiva amplia
de la globalizacion y la internacionalizacion. En este sentido a la Universidad le es exigible
que conciba como necesario en la formacion de sus alumnos las experiencias de

aprendizaje en otros paises.

9.10. Area de pais/cultura
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Descripcion del area

Esta area se refiere a las peculiaridades del Pais Vasco que pueden tener un reflejo
especifico en la forma de actuar de las empresas, y en su forma de plantear sus estrategias
para competir. Nos referimos a rasgos distintivos relativos a la cultura, las costumbres, los
valores, la forma de ser y de pensar de los vascos. Para bien o para mal, todo esto se

refleja con total seguridad en la sociedad en general y en las empresas en particular.

Comentarios y relaciones

El analisis de esta area presenta ciertas dificultades al ser dificil discernir entre lo que
normalmente se entienden por factores externos y factores internos. En buena ldgica
tenderiamos a considerar a todos ellos como factores de entorno (genérico o especifico).
Sin embargo hemos preferido mantener el criterio de los entrevistados y calificar algunos de

ellos como factores internos.

Destaca como factor negativo la idea de que vivimos demasiado relajados o confiados, sin
darnos cuenta que esta situacion de bonanza econdémica esta claramente amenazada por
los importantes cambios que estan produciéndose en el contexto de competencia
internacional. Estamos por lo tanto poco preparados para afrontar posibles retos

competitivos.

También destaca la preocupaciéon por la no existencia o la desaparicion de grandes
empresas tractoras en Euskadi que tiren del resto de empresas y permita crecer a los
distintos sectores de actividad. Euskadi deberia convertirse en referente claro de productos
de alto valor afiadido y para eso necesita tener claro cual o cuales van a ser las grandes
apuestas estratégicas. Las Instituciones deberian desarrollar politicas mas activas de

atraccion de grandes proyectos empresariales.

El lastre de la violencia en este pais también destaca entre los comentarios de los
entrevistados. El terrorismo merma de forma importante las posibilidades competitivas de la
economia vasca.

La elevada presion sindical y los continuos conflictos laborales son también un factor
negativo sobre la competitividad de nuestras empresas, ya que en ultimo término dispara
los costes del producto. En este sentido se reclama de los interlocutores sociales una mayor

flexibilidad en sus posturas.
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La resistencia a la expatriacién, bajo el convencimiento de que en Euskadi se vive muy bien

y el desconocimiento tan grave que existe de idiomas supone otro factor negativo sobre

todo para las empresas que quieren basar su crecimiento en una estrategia de

internacionalizacion.

9.11. Area de cooperacion

Descripcion del area

La cooperacion empresarial o la realizaciéon de alianzas estratégicas entre empresas o con
otros agentes (Universidades, Centros Tecnoldgicos, etc.), hace referencia a los distintos
acuerdos a largo plazo que pueden establecerse entre los mismos, sin llegar a fusionarse.

Es decir, manteniendo su propia personalidad juridica.

Los objetivos perseguidos mediante la realizacién de estos acuerdos pueden ser muy
variados: ofrecer al cliente una gama mas amplia, reducir costes de aprovisionamiento de
materias primas o componentes al agrupar la capacidad de compra, abordar procesos de
internacionalizacion, compartir el coste y el riesgo de la [+D, superar el problema del

tamario reducido de la empresa, etc.

Algunas de estas alianzas estan recogidas en contratos muy complejos, en los que se
incluyen las obligaciones y derechos de los socios, asi como numerosas clausulas relativas
al acuerdo. No obstante, la existencia de un contrato no es imprescindible para
encontrarnos ante una verdadera alianza estratégica, ya que un pacto verbal entre las
partes, es decir, los denominados “pactos de caballeros” son acuerdos de cooperacién
estratégicos. De ahi, que podamos senalar que la clave de los acuerdos de cooperacion es

la confianza entre los socios.

Son numerosas las formas en las que se sellan estas alianzas: joint ventures, Uniones
Temporales de Empresa U.T.E., operaciones de subcontratacion o de outsourcing,
franquicias, etc.

Comentarios y relaciones

La cooperacion empresarial es un aspecto al que las empresas vascas prestan gran
atencion, siendo las acciones de este tipo las mas recurrentemente referenciadas como

necesarias para mejorar o mantener la competitividad de las empresas. No obstante, son
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conscientes de que todavia queda mucho por hacer en este ambito si se quieren

aprovechar las numerosas oportunidades de las alianzas estratégicas.

Se puede observar que aunque las empresas vascas son conscientes del importante valor
que la cooperacién puede tener en la mejora de su posicidbn competitiva, la evidencia
empirica nos muestra el escaso arraigo de la cultura de cooperacion entre las empresas,
asi como la existencia de serias dificultades para llegar a acuerdos de cooperacion con las
Universidades o los Centros Tecnologicos. La justificaciéon a la insuficiente colaboracion se
puede encontrar en factores internos de las propias empresas, a menudo empresas
familiares, como son la cultura del secretismo o el miedo a perder autonomia o a ser
copiados, etc.; pero, en otras ocasiones el motivo de la escasa colaboracién se debe a los
distintos objetivos perseguidos o a la falta de procedimientos (protocolos) que faciliten los

acuerdos de cooperacion, por ejemplo con la Universidad o los Centros Tecnoldgicos.

No obstante, sefalar que aunque no sea suficiente, la situacion esta cambiando respecto a
unos afnos atras, ya que las empresas vascas estan colaborando con sus competidores, con
sus clientes y proveedores, con empresas de sectores conexos e incluso con instituciones
como la Universidad, los Centros Tecnoldgicos o los clusters, por ejemplo, en diversos

ambitos.

En este sentido, de cara a futuro, las empresas coinciden en que se debe incrementar la
colaboracién empresarial con todos los agentes mencionados. Ademas, solicitan al
Gobierno Vasco un apoyo a la cooperacion, tanto mediante incentivos financiero- fiscales
como a través de una labor de concienciacion a favor de la misma. En este impulso a la
colaboracion, el Gobierno Vasco debe utilizar todos los centros intermedios como son los
clusters, los Centros Tecnologicos, y las Universidades, entre otros, evitando que compitan

con las empresas (para lo que debera financiar a estos entes).

En esta linea, después de alabar la Politica de Clusters del Gobierno Vasco por
considerarla un acierto, se sugiere que se adapte y/o replantee la misma para adecuarla a

la realidad de la Economia Vasca actual.

9.12. Area de costes/aprovisionamientos

Descripcién del area

Esta area hace referencia a los costes de los elementos materiales e inmateriales

(servicios) que se incorporan en el proceso productivo. De forma indirecta, también alude al
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proceso productivo en si mismo, puesto que éste tiene consecuencias directas en los
costes. Tales costes se deben comparar con los de otras decisiones 0 procesos
alternativos, que ocasionalmente pudieran ser mas baratos, y que no siempre la empresa
podria adoptar con rapidez o facilidad: apropiarse de una tecnologia disruptiva antes que la
competencia, externalizar parte de un proceso cuando no es clave ni se hace de manera
competitiva o cambiar un material por otro mas barato son decisiones que afectan al
proceso productivo y que siempre tienen su consecuencia en los costes y los
aprovisionamientos de la empresa. Por tanto, para poder analizar mejor estas
implicaciones, es recomendable estudiar esta area conjuntamente con las areas de
PRODUCCION e INNOVACION/TECNOLOGIA.

Comentarios y relaciones

Como observacion mas clara de esta area, esta la constatacion del aumento en los precios
del petroleo y sus derivados, y del acero, debido a la cada vez mayor presencia de los
LCCs en la produccion industrial mundial. Este hecho no soélo tiene consecuencias
negativas en cuanto a la competencia por los recursos; también hay efectos positivos, y
que las empresas vascas deberian mas pronto que tarde ser capaces de aprovechar:
principalmente, valerse mas de las empresas de estos paises para abastecerse de
componentes mas baratos o delegar en éstas aquellos procesos que no sean clave y en los
que no sean eficientes. En relacion con esta idea, tanto en los puntos débiles como en las
acciones a realizar, se menciona recurrentemente que es preciso hacer una gestién de

compras mas eficiente e internacional.

Asi mismo, una vez mas el reducido tamano de las empresas vascas se pone de manifiesto
como una debilidad. No obstante, en contraposicion, varios entrevistados sefialan que una
fortaleza de la economia vasca es su elevado grado de industrializacion y el hecho de que
sigue siendo competitiva en la oferta de suministros y la realizacion de servicios surgidos de

la decision de externalizar tareas, a pesar de la cada vez mayor concurrencia de los LCCs.

9.13. Area de industria/sector

Descripcioén del area

Por Industria/Sector nos referimos a todas aquellas cuestiones que caracterizan al sector de

negocio al que pertenece la empresa. Es decir, todas las relacionadas con el denominado
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efecto industria: barreras de entrada, grado de concentracion, indice de crecimiento, nivel

tecnoldgico, etc.

Comentarios y relaciones

Muchos de los aspectos recogidos aqui delatan que buena parte de la actividad industrial
vasca es de fabricacion por subcontratacion. Los clientes en algunos casos son grandes
multinacionales que transmiten a las empresas el disefio de los elementos que hay que
fabricar, e imponen requisitos de calidad de produccién que hasta ahora las empresas
vascas han podido satisfacer adecuadamente. Sin embargo, son frecuentes las
afirmaciones en el sentido de cierto temor a la entrada en estos mercados de nuevos
competidores procedentes de paises en desarrollo. Igualmente muchos reflejan su
preocupacion por la no existencia de grupos industriales fuertes, que sean capaces de
aportar productos terminados o de ejecutar proyectos completos, compitiendo asi con los
que hoy son grandes clientes industriales de muchas (pequefias y medianas) empresas

vascas.

Por otro lado, y al igual que se ha comentado en otras areas, vuelve a quedar patente que
no existe colaboracion entre las empresas de un mismo sector. Esto suele ir unido al hecho
de que muchos de los directivos consultados opinan que en su sector o industria se trabaja
demasiado como subcontratistas de clientes mas grandes y tecnolégicamente mas
preparados, que son los que en definitiva proporcionan el mayor valor afiadido de la cadena

productiva y por tanto son los que mas beneficio obtienen.

Entre las oportunidades, destaca la idea de que es posible innovar en proceso y producto,
suministrando soluciones con nuevos materiales que abaraten el coste y/o mejoren el
producto. Asi mismo, se comenta que existen razones para entender que hay dinamismo en
los sectores, por varias razones: por un lado, el hecho de que es posible subcontratar
procesos a otros, si con ello se gana en eficiencia, y por otro, el hecho de que existen para
algunas empresas vascas posibilidades de crecer mediante la absorcion de otras empresas

(es el caso del sector de los electrodomésticos, aceros especiales y eléctrico, entre otros).

9.14. Area de inversién/financiacién

Descripcion del area

El area inversion/financiacion recoge diversos aspectos relacionados con el activo (fijo y

circulante), asi como con el pasivo o la estructura financiera de las empresas.
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En cuanto a las inversiones, se analiza de forma especial la inversién en [+D, por su
repercusion sobre la competitividad de las empresas vascas. La inversién en activo

circulante (clientes, inventarios, etc.), apenas se menciona.

La estructura financiera de la empresa es una cuestidon considerada por la mayoria de las

empresas por su incidencia en la marcha y supervivencia de las mismas.

Comentarios y relaciones

Las principales referencias tanto positivas como negativas de la variable
INVERSION/FINANCIACION son, sin ninguna duda, las relativas a la financiacion.

Asi, un gran numero de empresas vascas considera que tiene una insuficiente capacidad
financiera para llevar adelante distintos proyectos con repercusion a largo plazo y que
suponen asumir cierto riesgo, como emprender la via de la internacionalizacién, la
diversificacion y/o el acceso a determinados clientes de gran tamano y con grandes
exigencias, por ejemplo. Asimismo, en alguna ocasién se menciona la aversién de la
empresa a la entrada de nuevos socios, por miedo a perder autonomia, lo que agrava el

problema mencionado de la insuficiente financiacion.

Sin embargo, la gran mayoria de las empresas considera como fortaleza el reducido
endeudamiento y la situacion financiera saneada de la empresa, lo que les posibilita
abordar los procesos de cambio necesarios para mejorar su posicion competitiva con cierta

tranquilidad.

Ahora bien, de cara al futuro, las empresas consideran como gran amenaza el hecho de no
contar con el apoyo de las entidades financieras ni que existan herramientas financieras
suficientes para hacer frente a sus necesidades financieras, que seran crecientes ya que los
clientes demandan de sus empresas proveedoras cada vez una mayor capacidad financiera
y capacidad de asumir riesgos. Las entidades financieras prefieren invertir en proyectos y
sectores menos arriesgados y con rentabilidades a corto plazo, como puede ser la

construccion, o el consumo, sin apostar por la industria.

Paradéjicamente, al igual que ocurria al mencionar las fortalezas y debilidades de las

empresas en este campo, las oportunidades para las empresas surgen del apoyo
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institucional a la financiacion de las inversiones a través de diversas vias como el capital

riesgo, por ejemplo. Ademas, el entorno de tipos de interés reducido también favorecera la

inversion.

Ante este diagndstico, la empresa debera seguir innovando, en especial por procesos
(implantando procesos de automatizacion o de reduccién de costes, entre otros), asi como
tratar de aprovechar todas las vias de financiacion disponibles, siendo para ello conveniente

mejorar la cultura financiera de la empresa.

Por su parte, las Instituciones deberan tratar de incrementar las herramientas o
instrumentos financieros para apoyar a las empresas en sus proyectos de crecimiento,
internacionalizacion, acceso a nuevos clientes y paquetes, etc. Para ello se deberan crear
“Foros de Financiacion” en los que se cuente con la participacion de entidades financieras,
entidades de conocimiento y las propias empresas. En este sentido, se hace mencion

especial a las Cajas Vascas, que no parecen moverse en las lineas marcadas por Industria.

Asimismo, se pide al Gobierno Vasco, un mayor apoyo en sentido amplio a la [+D, de forma
que aquellas empresas o Instituciones que innovan reciban las correspondientes ayudas,
para ello sera necesario una labor de concienciacién, mejorar la informaciéon sobre las
ayudas existentes (procedentes de distintos ambitos) y establecer tramites para la
recepcion de ayudas mas flexibles. Ademas deberan mejorarse las relaciones Universidad-

Centros Tecnoldgicos y Empresas.

Merece atencion una recomendacion realizada para el Gobierno Vasco, aunque no
generalizada, que plantea la necesidad de que se apueste por la Industria, verdadera
generadora de empleo y riqueza, pues en ocasiones parece que se olvida eso y se orienta

la actuacion institucional hacia los servicios.

9.15. Area de universidad/centros tecnolégicos

Descripcién del area

Las Universidades y los Centros Tecnolégicos son entidades directamente vinculadas con

la formacién y con la investigacion/innovacion en el Pais Vasco, debiendo por tanto
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mantener un contacto directo con el entramado empresarial vasco, formado en gran parte

por pymes, aunque también por empresas de gran tamano.

La labor de estos agentes financiados en mayor o menor medida con dinero publico, puede
contribuir a la mejora de la competitividad de las empresas, para lo que deberan colaborar

de manera estrecha tanto entre ellas, como con las empresas y las Instituciones.

Comentarios y relaciones

Respecto a las relaciones entre las empresas vascas y la Red de Investigacién del Pais
Vasco (distintas Universidades y Centros Tecnoldgicos) las opiniones recogidas son muy

dispares.

Asi, son numerosas las empresas que indican que no utilizan adecuadamente las
prestaciones de dichos centros por diversos motivos, como son la desconfianza hacia los
mismos y/o la existencia de planteamientos y objetivos distintos, entre otros. No obstante,
son conscientes de que ello redunda en un menor nivel de innovacién al que se podria

obtener si esas relaciones mejorasen.

Sin embargo, también nos encontramos, aunque no sea la ténica general, con empresas
vascas que mantienen de forma sistematica acuerdos de colaboracion para el desarrollo de
innovaciones de producto y de proceso con dichos centros, e incluso con empresas que

disponen de Centros Tecnoldgicos y/o Universidades propios.

De cara al futuro, se mencionan como principales amenazas las derivadas de las
deficiencias formativas de las Universidades y centros de formacion en general, que no
cubren de manera satisfactoria el acceso del estudiante al mercado laboral. A menudo la
oferta formativa esta poco orientada a la empresa vasca, es una formacién carente de
practica, insuficiente en idiomas e incluso con cierto déficit en valores, como son el “espiritu
de trabajo y de esfuerzo”, etc. Ademas, se detecta un déficit de formacion especializada
para algunos sectores, como el aeronautico o la automocion, por ejemplo, lo que dificulta la

busqueda de personal cualificado en dichas areas.

La existencia, de protocolos de colaboracién con la Universidad, ayudaria a las empresas a

colaborar con la Universidad y asi obtener sinergias en investigacion.

54



Sp ri } E;ilél\élgst\J,igg'ﬂgoFREE Eﬁ'&li?;g_ﬁ&:ASESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS
Con respecto a los Centros Tecnoldgicos la critica fundamental de las empresas se deriva
de su orientacién en algunos casos a la gran empresa y no a las pymes del entorno
empresarial vasco. Asimismo, se sefala, que en ocasiones compiten con las empresas,
debido fundamentalmente a que no estan financiados al completo por el Gobierno Vasco.
Ademas, en alguna ocasion se hace mencién a la inexistencia de Centros Tecnoldgicos

adecuados para la actividad de determinados sectores.

A pesar de estas consideraciones negativas, de manera general se valora muy
positivamente la buena infraestructura de apoyo a la Innovacion e Investigacion existente en
el Pais Vasco, constituida precisamente por las Universidades y los Centros Tecnoldgicos,
como fuente de grandes oportunidades para la mejora de la competitividad de las empresas

vascas, via colaboracion con las mismas en diversas areas.

Asi, las principales recomendaciones para las Instituciones formativas van encaminadas a
mejorar la formacién de los estudiantes, en sentido amplio (idiomas, practica, valores, etc.)
y asi facilitar un mejor acceso al mercado laboral. Ademas, se solicita a las Universidades
un esfuerzo en la labor de difusiébn y concienciacién para emprender procesos de

internacionalizacién y de responsabilidad social corporativa.

Con respecto a los Centros Tecnolégicos las empresas vascas solicitan una mayor

orientacion hacia las pymes.

Eso si, el Gobierno Vasco debe apoyar y financiar a dichas Instituciones, y hay quien
recomienda hacerlo al 100% para evitar que compitan con las empresas (evitando la

creacion de spin off tecnoldgicos fruto de colaboraciones con las empresas).

Las empresas, a su vez, son conscientes de que en el futuro deben establecer acuerdos de
colaboracién con los Centros Tecnoldgicos y las Universidades, tanto en el ambito
formativo, como en el de investigacioén, ya que esta colaboracién generara beneficios para

ambas partes.

9.16. Area de produccion

Descripcién del area

El area de PRODUCCION es el area funcional en la que mas recursos y esfuerzos suelen
invertir muchas de las empresas industriales de nuestro entorno, y la que suele ejercer

ademas una mayor influencia en su organizacion y gestién, hasta el punto de que como
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debilidad entre muchas empresas se reconoce su excesiva orientacion hacia el producto y
los procesos, en detrimento de las demandas de la clientela y del mercado. Otras areas con
las que se relaciona esta area son COSTES /APROVISIONAMIENTOS, INNOVACION
ITECNOLOGIA y PRODUCTO /POSICIONAMIENTO.

Comentarios y relaciones

Analizando las debilidades y las acciones a realizar mas frecuentemente citadas, es
recurrente la opinion de que es preciso mejorar la productividad de las empresas. Tales
mejoras podran venir de una mayor automatizacion de la producciéon e implementar
innovaciones, o también de una reduccién de los costes de produccion, a través de la
subcontratacién de tareas no eficientes, una gestién mas eficaz de los aprovisionamientos,
0 una mayor integracién entre el disefio del producto y la produccién. Se acusan también
carencias en cuanto a innovacion de producto, y una orientacion excesiva a la produccioén, y

no al cliente o mercado, lo que en buena medida coarta la innovacién en producto.

Del analisis de las fortalezas se aprecia el elevado caracter de especializacion de la
industria vasca en la produccion, y el hecho de que cuenta con margen de recursos tanto

para seguir implementando mejoras en este aspecto.

9.17. Area de calidad

Descripcion del area

Esta area incluye elementos relacionados con la consideracion, el estado y el tratamiento

de la calidad en la empresa en todas sus acepciones:

e Calidad técnica y objetiva (relacionada con atributos tales como: eficacia en el
desempenio de la funcion basica, fiabilidad/resistencia, longevidad, etc.).

e (Calidad percibida y/o valorada (adecuacién a los requerimientos del cliente y valor
percibido por el cliente en la oferta de la empresa).

¢ Valor asignado por el cliente a la calidad en el binomio calidad/precio.

¢ Y, finalmente, calidad en la gestion.

Comentarios y relaciones
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En este area, todo lo referido a calidad de gestién esta intimamente relacionado con el area

DIRECCION/ORGANIZACION/GESTION a la que se le dedica un extenso comentario por

lo que aqui seremos mas sintéticos.

Lo mas destacable es en este caso la fortaleza derivada de una cultura de calidad (al
menos técnica y objetiva) muy asumida por nuestras empresas que entre otras cosas se
traduce en una significativa abundancia de certificaciones conforme a las normas de
aseguramiento mas exigentes. Esto es sin duda muy positivo y un elemento de
diferenciacion importante para nuestras empresas en la lucha competitiva frente a los
competidores emergentes de bajo coste, y en nuestras posibilidades de entrada y
aprovechamiento de las oportunidades comerciales que ofrecen esos paises emergentes

(que son demandantes también de productos de tecnologia media alta y de calidad).

No obstante, hay una importante disfuncidon que es necesario salvar: parece que a menudo
esa “sobrecalidad” o no es valorada suficientemente, o no es percibida por el cliente, lo que
debera resolverse con un adecuado esfuerzo de marketing y/o comercial tal y como se
comenta en el area MARKETING/CLIENTE/MERCADO/COMPETENCIA.

Por otra parte, muchos de los entrevistados sefialan la conveniencia de migrar desde una
buena calidad hacia una calidad excelente y una oferta de muy alto valor (como se explica
en el area PRODUCTO/POSICIONAMIENTO) por lo que la fortaleza comentada es valiosa

y no solo no debe abandonarse, sino que deberia incluso reforzarse.

Finalmente, es destacable la percepcion bastante generalizada de que la calidad técnica
ofrecida por nuestras empresas es muy positiva pero que debemos seguir mejorando en
calidad de gestién (cuestion que se comenta mas extensamente en el area
DIRECCION/GESTION/ORGANIZACION) lo que sin duda conduciria a la generacién de
eficiencias internas que derivarian por ejemplo en ahorros en costes muy necesarios, un
mejor liderazgo y una direccion estratégica mejor enfocada, asi como a una mayor
adaptacion de toda la empresa al cliente tanto interno como externo (que contribuiria a su

fidelizacion y desarrollo).

9.18. Area de legislacion

Descripcién del area
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Esta area hace referencia a nueva normativa o normativa previsible de tipo fiscal,

medioambiental, laboral o de cualquier otra indole que favorezca o dificulte la accion de la

empresa.

Comentarios y relaciones

Esta area tiene aspectos en comun con otras; muy especialmente con PAIS/CULTURA,
PERSONAS Y GLOBALIZACION, por lo que muchas cuestiones explicadas en tales areas
tendrian también cierta cabida en ésta. Concretamente podria entrar también en esta area
todo lo relativo a la percepcién muy generalizada entre los/as entrevistados/as respecto a la
rigidez y dureza laboral y sindical que se vive en Euskadi. Ello hace sumamente dificil
enfrentarse con éxito a los competidores emergentes de bajo coste por razén de los
“sobrecostes” que de ello se derivan y de la falta de flexibilidad y capacidad de adaptacion
al cliente a un coste razonable que también se deriva de dicha rigidez laboral/sindical y que

seria muy valiosa para competir adecuadamente.

No obstante, no quisiéramos repetirnos innecesariamente y reincidir en cuestiones
suficientemente bien abordadas en otras areas, por lo que pasamos a explicar lo que se

apunta en esta area de forma mas especifica.

Cabe destacar en el eje de riesgo la amenaza que para nuestras empresas supone la
fabricacion adaptada a las normativas de reciclaje y en general de sostenibilidad. Amenaza
esencialmente por el “sobrecoste” que de ellas se deriva que ni genera un buen argumento
de venta, ni es repercutible en el precio por problemas de madurez de mercados,
competencia creciente y agresiva y capacidad de negociacién del cliente (explicados en el

area marketing /mercado/cliente/competencia).

Unido a esta amenaza esta el hecho de que los competidores de LCC’s producen con una
normativa medioambiental y laboral ostensiblemente mas laxa, ejerciendo por tanto una

competencia que se entiende sumamente desleal en los mercados internacionales.

Por estas razones las acciones institucionales mas demandadas son medidas de apoyo
tanto econémico como logistico para el reciclado y el cumplimiento de las exigencias
medioambientales, medidas de flexibilidad laboral (movilidad interna de los trabajadores

para adaptarse mejor y menos costosamente a situaciones de mercado) y medidas de
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proteccion frente a la competencia desleal ejercida por la competencia de LCC (en su mas

amplio sentido).

En la parte positiva destacan las oportunidades de crecimiento que se vislumbra en
negocios vinculados a la sostenibilidad medioambiental y en negocios relacionados con

materias de prevencion y seguridad en general.

Finalmente creemos interesante destacar una idea surgida de forma explicita en esta area,
e implicita en varias entrevistas; las empresas no se muestran demasiado exigentes con la
Administracién, muchos piensan que los problemas de empresa los debe resolver la
empresa, y piden a la Administracién sobre todo que trabaje en crear un clima socio-politico
favorable. Que se haga un esfuerzo publico de “pedagogia social” en pro de la empresa, de
la iniciativa empresarial y del valor social de la generacion de riqueza por parte de las

empresas.

Adicionalmente piden mayor coordinacion y mejor entendimiento entre las diferentes
Administraciones e Instituciones publicas y muchos opinan que la politica industrial por si
sola poco puede hacer y lograr. Se piden esfuerzos de POLITICA GENERAL que hagan la
vida mas soportable para la industria que genera empleo y riqueza: politica laboral menos
dura; politica medioambiental menos gravosa o al menos colectivamente soportada,
politicas de concienciacion a la ciudadania en pro de la generacion de riqueza y trabajo,

acuerdos entre Administraciones para clarificar la politica fiscal, etc.

9.19. Area de coyuntura

Descripcion del area

En esta area se recogen aspectos relativos a cuestiones ajenas al control de la empresa y
relacionadas fundamentalmente con elementos de situacion econémica, monetaria, politica
o social, de caracter normalmente ciclico y que afectan o pueden afectar positiva o

negativamente a las posibilidades comerciales 0 econdmicas de la empresa.

Comentarios y relaciones
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La primera idea que creemos importante transmitir es que todos los factores de coyuntura
son, por definicion, ajenos al control de la empresa. Por ello normalmente generan
amenazas u oportunidades. No se han identificado fortalezas o debilidades destacables.
Podria haber habido, no obstante, alguna circunstancia interna que ante cuestiones de
coyuntura hubiera dotado a la empresa de alguna ventaja o desventaja, pero no se ha dado
el caso. Es destacable también que son pocas las veces en que los aspectos asociados a la
coyuntura se ubican en el eje positivo (oportunidades) mientras que son numerosas las

veces en las se encuentran en el eje de riesgo (amenazas).

Respecto al eje de riesgo destacamos una serie de cuestiones que pasamos a explicar a
continuacion. En primer lugar, la fortaleza relativa del euro (atenuada en los Ultimos meses)
ha sido recogida mas veces como elemento negativo que positivo. Negativo, porque
dificulta la actividad exportadora, muy importante para la mayoria de las empresas que
hemos entrevistado, y positivo para la importacion de materias primas o recursos como

acero, petréleo, niquel o molibdeno, por ejemplo.

En segundo lugar, muchas empresas/sectores de los entrevistados hacen referencia, como
amenaza, a una caracteristica muy clasica de los mercados industriales: su fuerte
volatilidad. Es decir, la demanda de bienes industriales y por tanto los mercados industriales
experimentan fluctuaciones sensiblemente mas severas que los mercados de consumo y
estas fluctuaciones son a menudo de dificil prediccion pero sobre todo dependen de
factores ajenos al control de la empresa. Factores tales como los ciclos econdmicos, las
expectativas de los clientes potenciales (muy unidas a los ciclos) e incluso factores
meteorologicos o conflictos bélicos suelen provocar importantes oscilaciones en la
demanda. Estas oscilaciones hacen que la gestidon general de la empresa incluso en
momentos de bonanza sea compleja y a menudo se generen importantes ineficiencias,

graves pérdidas o incluso importantes costes de oportunidad.

Para hacer frente a estas fluctuaciones y dado que son ajenas al control de la empresa, son
muy recomendables las estrategias de diversificacién tanto en productos como en
mercados, a fin de regular de algin modo la actividad global de la empresa y/o grupo. Se
trata con ellas de lograr que las fluctuaciones producidas en unos productos y/o mercados
se vean compensadas por las que de signo contrario puedan producirse en otros productos
y/o mercados. Pues bien, afortunadamente observamos que varias acciones de empresa
propuestas por los/as entrevistados/as recogidas en las areas de DIRECCION
IGESTION/ORGANIZACION y MARKETING/CLIENTE/MERCADO/COMPETENCIA
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apuntan a la necesidad de diversificar en mercados y/o productos y/o segmentos de

clientes. Ahora bien, muy probablemente los apuros que varios apuntan ahora por la

situacion de crisis prolongada que se esta viviendo en algunos sectores hubieran podido

como minimo atenuarse, si las decisiones de diversificacion se hubieran acometido antes.

En tercer lugar en muchas entrevistas ha surgido de forma implicita o explicita un temor
mas 0 menos severo acerca de lo que se percibe como una situacién de coyuntura, cuanto
menos, critica o incierta. Aunque la mayoria reconoce que no existe crisis manifiesta y que
las macromagnitudes son favorables en todo el Estado y mas favorables aun en Euskadi, se

afirman cosas como las siguientes:

e La industria no esta “tirando” del crecimiento econdmico (que se deriva de la
construccién y el consumo interno) y esto hace que la situacién sea muy vulnerable.

e Se vive una especie de espejismo colectivo, vivimos por encima de nuestras
posibilidades y eso provoca entre otras cosas una falta de interés emprendedor e interés
por el cambio y por el trabajo (esta cuestion se comenta también en el area
DIRECCION/GESTION/ORGANIZACION).

e Hay mucho sobreendeudamiento que puede provocar una crisis muy severa cuando
suban los tipos de interés y/o se ralentice la actividad de construccion y ello genere

pérdida de puestos de trabajo.

Estos temores son francamente preocupantes si tenemos en cuenta que los sectores
industriales suelen ser los que antes perciben y sufren las recesiones que a posteriori

suelen generalizarse (y lo mismo, en los momentos de bonanza).

En el lado positivo cabe comentar que varias empresas de las entrevistadas dicen tener
aseguradas sus ventas y comprometida con ellas toda su capacidad para los proximos
cinco afos, lo que contrarresta un poco la percepciéon de coyuntura critica comentada

anteriormente.

En cualquier caso se pide a la Administracion un esfuerzo por rebajar el tono del discurso
politico y darle mas realismo; para varios de los entrevistados transmitir la imagen de que
todo va bien hace dificil salir del espejismo colectivo y lo que es mas grave, que se
emprendan las necesarias medidas para hacer frente a los cambios en el equilibrio
competitivo internacional. Es una idea similar a la que también comentamos en el area
LEGISLACION y PAIS/CULTURA y que ha estado implicita en varias entrevistas; las
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empresas no se muestran demasiado exigentes con la Administracion, muchos piensan que
los problemas de empresa los debe resolver la empresa, y piden a la Administracién, sobre
todo, que trabaje en crear un clima socio-politico favorable; que se haga un esfuerzo
publico de “pedagogia social” para potenciar la iniciativa empresarial y para poner de

manifiesto el valor social de generacion de riqueza por parte de la empresa.

9.20. Area de propiedad/forma juridica

Descripcion del area

La propiedad y la forma juridica incluyen aspectos relacionados con los propietarios de la

empresa.

En el Pais Vasco es elevado el nimero de empresas familiares. Asimismo, merecen
especial mencién las cooperativas, muchas de ellas pertenecientes a Mondragon

Corporacion Cooperativa (MCC).

Ahora bien, ello no impide ser conscientes de la importancia de las Sociedades Anénimas y

aquellas empresas que pertenecen a grandes grupos multinacionales.

Todas ellas, cada una con sus peculiaridades, forman el entramado empresarial vasco y

generan una cifra elevada de empleo y riqueza.

Comentarios y relaciones

Respecto al area de PROPIEDAD/FORMA JURIDICA cabe sefialar que las principales
debilidades y, aunque parezca contradictorio, también las principales fortalezas se derivan

esencialmente de la existencia de un niumero considerable de empresas familiares.

Asi, la debilidad mas mencionada, es la relativa a las dificultades relacionadas con el relevo
generacional en las empresas de caracter familiar. Asimismo, se hace alusion, aunque en
menor medida, al “individualismo” de los empresarios, que dificulta la colaboracién con otras
empresas o entidades y a la dificultad para obtener financiacion por la aversion a la entrada

de nuevos socios en el capital de la empresa.

En menor medida, también se recogen debilidades de las empresas cooperativas referidas

a la falta de flexibilidad al negociar con socios-trabajadores, al menor nivel retributivo (que
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puede llevar a que otras empresas capten profesionales) y a la gran necesidad de

comunicacion interna, derivada de que todos participan en la gestion.

También en el capitulo de debilidades se cita la pertenencia a un grupo multinacional, que
resta autonomia en la toma de decisiones y que en las sociedades anonimas los procesos

de reestructuracion son mas complicados que en las cooperativas.

En el capitulo de las fortalezas, la principal se deriva de que las empresas son locales (que
no pertenecen a multinacionales), el capital es propiedad de un nimero reducido de socios
(a menudo familiares) bien avenidos. Asi, a menudo, es mencionada la familia en clave

positiva en la evolucién de la empresa.

También, las cooperativas tienen su ventaja al participar las personas en la gestion, y por
tanto, siendo la implicacién, la motivacioén vy la flexibilidad laboral mayores que en otro tipo

de empresas.

Se menciona, de forma aislada, el riesgo de que las empresas locales puedan ser
absorbidas por capital extranjero, aunque matizandose, que se trata de un mal menor,

siempre y cuando la empresa no cierre.

En lo relativo a las acciones a desarrollar por parte de las empresas o Instituciones, irian
encaminadas a realizar un esfuerzo en la formacién para evitar en la medida de lo posible

los problemas derivados del relevo generacional.

9.21. Area de deslocalizacién

Descripcion del area

La deslocalizacion es una decisién de indole estratégica (enmarcada dentro de la estrategia
corporativa de internacionalizacion) que estan tomando muchas empresas para enfrentarse
al reto de la competencia creciente consecuencia del fendmeno de la globalizacion.
Basicamente consiste en desmantelar una parte o la totalidad de las actividades que se
llevan a cabo en un pais para, normalmente, trasladarla a otro pais de coste inferior. En
Euskadi es algo a lo que muy probablemente asistiremos pero quizas mas lentamente que
en otras zonas debido entre otras razones a la personalidad juridica de muchas de nuestras
empresas (cooperativas) y por una quizas mayor concienciacion de servicio al desarrollo del

pais.
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Comentarios y relaciones

La deslocalizacion de los principales clientes de muchas empresas vascas pone a éstas en
la tesitura de que o se sigue a esos clientes en su aventura internacional o se les pierde
definitivamente como cliente. El problema se presenta cuando la empresa no puede asumir

ni los costes ni el riesgo asociado a esta decision.

Sin embargo, es evidente que ésta constituye una oportunidad importante de crecimiento
para las empresas que son capaces de responder a las exigencias de esos grandes

clientes.

Cabe esperar que desde las Instituciones se continie con su politica de apoyo a las

empresas vascas en sus procesos de expansion internacional.

9.22. Area de otros

Descripcion del area

En esta area hemos incluido esencialmente factores que creyéndolos importantes no
encajaban bien en el resto de las areas identificadas, y no tenian suficiente entidad para
merecer un area especifica. Algunos de estos factores son: externalizacion, entorno socio-

politico, medio ambiente, infraestructuras, etc.

Comentarios y relaciones

Del compendio de factores recogidos en este analisis, merecen especial mencién la
externalizacién o subcontratacién de tareas, el medio ambiente y las infraestructuras. El
primero en realidad ya se habia analizado en las areas de
COSTES/APROVISIONAMIENTOS y PRODUCCION. Sin embargo, un matiz destacado de
la externalizacién que se ha querido poner de manifiesto aqui es el hecho de que para
varios entrevistados constituye una oportunidad de negocio para empresas del entorno, y

de solucion para algunos trabajadores frente a la opcion del despido.

Por lo que respecta a cuestiones de sostenibilidad medioambiental, decir en primer lugar
que en el drea de LEGISLACION también han sido abordadas, y en segundo lugar que las
opiniones recogidas en las entrevistas realizadas lo consideran tanto una amenaza como

una oportunidad. Es amenaza en la medida que en determinadas industrias las exigencias
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medioambientales estan condicionando los procesos de produccion y distribucién, asi como

las caracteristicas fisicas y prestaciones (disefio, consumo, etc.) de determinados

productos. Es el caso de las industrias de automocion, electrénica, electrodomésticos,

energética y aeronautica.

Asi mismo, los cambios en la normativa y en las exigencias medioambientales son también
una oportunidad de negocio para aquellos productores que mas rapidamente y mejor sepan
dar respuesta con nuevos procesos y productos. Sin embargo, dado que las exigencias
medioambientales no son de igual aplicacion en todos los paises, algunos entrevistados
manifiestan que su cumplimiento puede suponer situar en desventaja a aquellas empresas
emplazadas en paises que apliquen una normativa mas estricta (por ejemplo, los paises de
la UE) frente a las situadas en otros paises con normativa mas laxa o inexistente (Rusia,
India o China).

Finalmente, en lo que respecta a las infraestructuras, es necesario poner de manifiesto que
la capacidad de transporte por carretera de Euskadi (sobre todo para el caso de Guipuzcoa)
esta utilizada al maximo, asi como algunas ineficiencias habidas en el transporte ferroviario,
y en especial su intermodalidad con el puerto de Bilbao. En lo que respecta al suelo
industrial, su escasez y carestia especialmente en Guipuzcoa y Vizcaya es un problema

citado en repetidas ocasiones en las entrevistas.

10. Conclusiones y Recomendaciones

A lo largo del estudio se han extraido las cuestiones que principalmente debilitan o ponen
en tela de juicio la competitividad de nuestras empresas y las que posibilitan que estén
mejor situadas para competir con ciertas garantias de éxito en el actual y previsible entorno
competitivo, al menos a medio plazo. Igualmente se han sintetizado las acciones de
empresa mas frecuentemente propuestas para hacer frente a los retos competitivos y se
han relacionado la totalidad de las acciones sugeridas por las empresas para ser

desarrolladas por las Instituciones vascas.
En estas conclusiones comenzaremos por relacionar las cuestiones negativas (EJE DE

RIESGO) que se han extraido en este estudio, para posteriormente referiros a las

cuestiones que dibujan un panorama mas favorable (EJE DE ACCION). Ademas, en ambos
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ejes, nos referiremos también a las acciones que seria necesario que emprendieran

nuestras empresas e Instituciones.

En primer lugar es importante senalar que los aspectos estudiados en el area de
MARKETING/CLIENTE/MERCADO/COMPETENCIA han sido los mas referenciados, por lo
que cabe concluirse que son los que en mayor medida parecen condicionar la
competitividad de las empresas industriales vascas. En torno a un 28% de los registros
totales en los que han sido sintetizadas las entrevistas, aluden a cuestiones de Mercado
(Clientes y/o Competencia) o de accion sobre el mismo (Marketing), siendo las siguientes
areas mas citadas las de INNOVACION/TECNOLOGIA, DIRECCION/GESTION/
ORGANIZACION y PERSONAL.

10.1. Eje de riesgo: Principales Conclusiones

En este apartado se muestran las cuestiones que merman o ponen en tela de juicio la
competitividad de nuestras empresas y las acciones mas frecuentemente propuestas para

hacer frente a las mismas:

1.- La gran dimension y fortaleza de los principales clientes de las empresas

industriales vascas es la cuestion de mercado que supone una mayor amenaza.

La cada vez mayor dimensién de los clientes les otorga una superior capacidad de
negociacion frente a nuestras empresas, lo que va en detrimento de su rentabilidad y
competitividad e incluso, en algun caso, pone en tela de juicio la propia supervivencia. Estos
clientes son cada vez mas exigentes con sus proveedores en cuanto a capacidad financiera
y de ingenieria e innovacion. Ademas, en algunos casos el cliente es a su vez competidor

de la empresa, lo que agrava aun mas su situacion de inferioridad.

2.- La aparicién de nuevos competidores emplazados en paises emergentes de bajo

coste es la segunda amenaza mas importante.

El desarrollo que estan experimentando los paises de Europa del Este y del sudeste
asiatico (China, India, etc.) propicia tanto el surgimiento de nuevos competidores como el
emplazamiento de competidores tradicionales en ellos. Todas estas empresas se benefician
de costes sensiblemente inferiores (salariales, fiscales, medioambientales, de materias

primas, etc.), y aprovechan su proximidad a estos mercados de gran desarrollo. Por otro
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lado, este problema estd muy relacionado con la amenaza de la deslocalizacion de los

clientes, aspecto que se comenta mas adelante.

Los productos mas desprotegidos frente a este incremento de competidores son los
catalogados como débiles y que se caracterizan por ser intensivos en mano de obra, de
escaso valor afiadido o poca tecnologia, no ser “producto propio”, ser productos que “viajan
bien” y, en definitiva, pertenecer a sectores de actividad con bajas barreras de entrada. Esta

es, de hecho, una de las principales debilidades sefialadas en el estudio.

A estas empresas con productos débiles sdlo les queda invertir en innovacion y migrar, si es
posible, hacia productos o soluciones de alto valor para el cliente, jugando la baza de la
calidad tanto en producto como en servicio y haciendo un considerable esfuerzo de
innovacion y de marketing que les ayude ademas a mejorar su imagen percibida y su
calidad. Tal y como se recoge en las principales acciones de empresa, las empresas
industriales vascas son conscientes de que deben ofrecer a los clientes soluciones
globales, completas, de calidad, tecnologia y valor afiadido y “a medida” (personalizadas).
Este es un terreno en el que aun no se mueven bien los competidores de LCC’s (Low Cost

Countries).

3.- El tamaino de muchas empresas industriales vascas resulta insuficiente, entre
otras cuestiones, para competir en costes, emprender procesos de
internacionalizacion, negociar con clientes y/o proveedores o acceder a determinadas

fuentes de financiacion.

Nuestras empresas son conscientes de que para superar esta debilidad deben establecer
acuerdos de cooperacion y/o llegar a operaciones de crecimiento externo con empresas

competidoras o de sectores conexos.

4.- La madurez de los mercados en los que operan una parte significativa de las
empresas industriales vascas obliga, en muchos casos, a una reduccién en los

precios de venta y por tanto en los margenes.
A falta de factores de diferenciacion que puedan ser explotados por la empresa, los

productos se convierten en commodities, de poca implicacién y banales para el cliente y por

tanto muy “de precio”.
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Las empresas industriales vascas consideran que emprender el camino de la diversificacion
es una de las maneras de hacer frente a esta amenaza. Es necesario diversificar para
crecer y no depender en exceso de unos pocos clientes o mercados, asi como para reducir
riesgos. Por ello se apuesta por la apertura de nuevos mercados, nichos, clientes o

negocios en crecimiento.

5.- Falta de orientacion y adaptacion al mercado y/o al cliente que impide alcanzar
ventajas competitivas de diferenciacion que aislen a las empresas de una

competencia mas basada en costes y precios.

Es insuficiente el esfuerzo de las empresas en aspectos tales como vigilancia del mercado
o nuevas formas de comercializacion. Esta circunstancia se agrava en el caso de las
empresas vascas debido a que el esfuerzo de marketing es escaso o mal orientado, lo que
conlleva, entre otros, problemas de notoriedad e imagen e incluso que hacen que la calidad

percibida por el cliente sea inferior a la que realmente se esta ofertando.

El esfuerzo de orientacion y adaptacién al cliente seria ademas esencial para lograr una
suficiente diferenciacion frente a la nueva competencia que permitiera sostener y justificar el
sobrecoste de nuestras empresas y por tanto el sobreprecio de nuestra oferta.
Afortunadamente, las personas entrevistadas reconocen con claridad la importancia de
realizar este esfuerzo, que se concreta en cuestiones tales como: mejora en las condiciones
y plazos de entrega, flexibilidad y agilidad en el trato, capacidad de ofrecer soluciones

completas, etc.

Nuestras empresas no son competidoras “de precio” (este terreno es el de los competidores
emergentes de LCC’s), son si acaso de calidad y servicio. Por ello consideran prioritario
realizar un esfuerzo de marketing en beneficio de su notoriedad, imagen y sobre todo para

lograr una percepcion de calidad acorde con lo que realmente se esta ofreciendo.

6.- Cultura poco propensa hacia la cooperaciéon empresarial.

Las empresas industriales vascas presentan, en general, una insuficiente disposicién a la

realizacion de acuerdos de cooperacion o alianzas estratégicas con otras empresas.
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Posiblemente la existencia de muchas empresas familiares en nuestro tejido industrial, con

miedo a perder su autonomia y/o en las que el secretismo ha primado sobre otros aspectos,

son factores que, en gran medida, han dificultado el desarrollo de estos acuerdos.

Sin embargo, estas alianzas o acuerdos de cooperacion se plantean como acciones
ineludibles a emprender por las empresas a corto plazo. Asimismo, varios de los
entrevistados apuntan a la conveniencia de que las Instituciones vascas emprendan
medidas de fomento de la cooperacién interempresarial, tanto a través de ayudas
financiero-fiscales como mediante una labor de concienciacion sobre la necesidad y las

ventajas de los acuerdos de cooperacion empresarial.

7.- La deslocalizacion de los principales clientes hacia el este europeo o hacia paises

asiaticos supone una seria amenaza para las empresas industriales vascas.

La amenaza consiste realmente en la posible pérdida de esos clientes por la incapacidad
para acometer el proceso de internacionalizacion con ellos. Seguir al cliente exige
normalmente grandes inversiones y la disposicion de ciertos recursos y know how que a
menudo no se encuentran en los paises de destino. Las principales dificultades para las
empresas vascas se derivan, entre otros, de una insuficiente capacidad financiera y
organizativa, del escaso conocimiento de idiomas, culturas y aspectos legales y fiscales de

otros paises y de la resistencia a la expatriacion de los trabajadores.

En cualquier caso, para algunas empresas seguir al cliente en su proceso de

internacionalizacion es absolutamente ineludible.

Para otras, la apertura de plantas en paises de bajo coste y con potencial de crecimiento,
como decision propia, es también una accién prioritaria para seguir siendo competitivas.
Ademas, para estas empresas es vital crecer porque estan en la encrucijada de clientes y
competidores cada vez mas grandes. De lo contrario es imposible subsistir y, para crecer,

necesariamente deben entrar en mercados emergentes con potencial de crecimiento.
Por ello, se demanda de las Instituciones que trabajen en el fomento de la cultura de la

internacionalizacion y en desarrollar herramientas concretas que faciliten la

internacionalizacion, tales como:
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¢ Planes de actuacién conjuntos dirigidos a grupos de empresas de sectores similares
para deslocalizar ciertas actividades o seguir al cliente.
e Elkartegis en el extranjero.
e Centralizar una consultoria-asesoria en temas fiscales, juridicos y laborales que
faciliten la implantacion en el extranjero.
e Fomentar el aprendizaje y dominio de idiomas, especialmente el inglés.
e Fomentar el aprendizaje y conocimiento de otras culturas (no sélo del idioma) que
facilite la labor comercial en paises emergentes.
e Facilitar la vuelta a los expatriados.
e Labor comercial proactiva por parte de las Instituciones vascas y labores de lobby
frente a gobiernos, ministerios y otros poderes de paises con potencial:
- Misiones comerciales conjuntas con empresas.
- Labores de vigilancia del mercado (por ejemplo, expertos en paises
emergentes o estudios comerciales).
- Participacion en ferias internacionales (y cooperacion con las empresas en
las mismas).

¢ Mecanismos de financiacion que faciliten la internacionalizacion.

Esta es, ademas, otra de las razones que hacen sumamente recomendables los acuerdos
de colaboracion que harian posible compartir costes y riesgos en el acceso a mercados
internacionales. Si bien estos acuerdos siguen siendo escasos en nuestro entorno, hemos

de sefialar que la situacion parece estar cambiando respecto a unos afnos atras.

8.- La competitividad de las empresas industriales vascas se ve afectada de manera

acusada por una serie de factores que son propios del entorno genérico.

Una de las principales amenazas se debe al encarecimiento en los ultimos tiempos de los

recursos o materias primas, como son el acero, el petrdleo y sus derivados, etc.

En segundo lugar, la fortaleza actual del euro esta penalizando las exportaciones de
producto.

Una caracteristica muy clasica de los mercados industriales es su fuerte volatilidad. Es
decir, la demanda de bienes industriales experimenta fluctuaciones sensiblemente mas
severas que los mercados de consumo y estas fluctuaciones son a menudo de dificil

prediccioén. Factores ajenos al control de la empresa (ciclos econdmicos, las expectativas de
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los clientes potenciales -muy unidas a los ciclos- e incluso factores meteorolégicos o
conflictos bélicos) suelen provocar importantes oscilaciones en la demanda. Estas
oscilaciones hacen que la gestidén general de la empresa incluso en momentos de bonanza
sea compleja y a menudo se generen importantes ineficiencias, graves pérdidas o incluso

importantes costes de oportunidad.

Para hacer frente a estas fluctuaciones son muy recomendables las estrategias de
diversificacion tanto en productos como en mercados, a fin de regular de algin modo la
actividad global de la empresa y/o grupo. Se trata con ellas de lograr que las fluctuaciones
producidas en unos productos y/o mercados se vean compensadas por las que de signo
contrario puedan producirse en otros productos y/o mercados. Pues bien, afortunadamente,
observamos que entre las acciones de empresa propuestas por los entrevistados mas
frecuentemente, se apunta la necesidad de diversificar en mercados y/o productos y/o
segmentos de clientes. Muy probablemente, los apuros que varios de ellos sefialan ahora
por la situacion de crisis prolongada que se esta viviendo en algunos sectores habrian
podido como minimo atenuarse, si las decisiones de diversificacion se hubieran acometido

antes.

9.- La elevada presion y rigidez sindical existente en el Pais Vasco provoca conflictos
y costes laborales sensiblemente superiores a los de otras CC.AA. e incluso otros

paises de la UE.

Las empresas vascas se encuentran en una situacion de desventaja competitiva respecto a
sus homologas de otras CC.AA. e incluso de otros paises de la UE debido a la menor
flexibilidad y disposicién a la negociacion de los sindicatos. En estas circunstancias, resulta
mas dificil adaptarse a los cambios o fluctuaciones en la demanda. Aun asi, es preciso

sefalar que la situacion es diferente en el caso de las sociedades cooperativas.

De aqui la necesidad de potenciar acciones e iniciativas, desde las Instituciones e
interlocutores sociales en general, orientadas a lograr una mayor flexibilidad en sus
posturas. Se demanda mas conciencia e implicacién por parte de los trabajadores y de los
sindicatos en la marcha de las empresas y de la economia en general, y se entiende
necesario concienciar a la sociedad en general en la idea de que para mantener y mejorar

el bienestar, es preciso ser mas productivos, flexibles, eficaces y eficientes.
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10.- Existen carencias de formacion y cualificacion del personal directivo, muy

especialmente de los mandos intermedios.

Mientras que el nivel técnico y de formacion de los empleados de base parece adecuado a
las necesidades de las empresas, el de los mandos intermedios se ha constatado como
insuficiente. Sus principales carencias formativas se concretan en el desconocimiento de
idiomas y culturas extranjeras, la falta de formacion para el liderazgo y la falta de formacién

para la gestion de la innovacién y del conocimiento.

Entre las consecuencias negativas que estas carencias formativas pueden conllevar
destacan una mayor dificultad para emprender procesos de internacionalizacion, serios
frenos a la innovacion en gestion y dificultades para el relevo generacional, especialmente

en empresas familiares.

Una de las posibles causas del bajo nivel de formacion es la poca disposicion e interés por

ésta que en general muestran las personas.

En cualquier caso, la formacion del personal es un aspecto complejo, que responde de
distinta manera a multiples realidades, y que ha sido recogido tanto entre las debilidades

como entre las fortalezas.

11.- Existen carencias importantes en el sistema educativo (Universidad y Formacion
Profesional especialmente). Asimismo, el personal no esta suficientemente motivado

e implicado en la marcha de las empresas vascas.

La escasa motivacion e implicacion del personal unido al elevado absentismo y la baja
productividad empresarial es un factor que en muchos casos debilita la posicion competitiva

de las empresas industriales vascas.

El origen de esta problematica pudiera estar, en parte, en el propio sistema educativo, ya
que se considera que el “salto a la empresa” desde la Universidad o la Formacién
Profesional no esta bien cubierto. Las carencias son diversas: escasez de practica, poca
exigencia, déficit de valores (esfuerzo, trabajo, etc.).

Por ello, se demandan mejoras en la formacion ofrecida a los jovenes que acceden al
mercado laboral: formacidon mas practica y mas ajustada a la realidad empresarial,

ofertando la ensefianza en idiomas, estancias en el extranjero, poniendo mas rigor en la
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exigencia de conocimientos y valores, etc. Para tal fin, el Gobierno Vasco debera apostar
por la formacién, apoyando a los centros formativos y a las empresas, y concienciando al
empleado sobre la necesidad y ventajas de seguir formandose a lo largo de su vida laboral.
De la misma forma, seria conveniente que el Gobierno Vasco concienciara de alguna forma
a la sociedad sobre la importancia del aprendizaje permanente, que comienza con la
preocupacion de cada persona por su propia formacion, independientemente de si son las

Instituciones, la empresa o el individuo quien la financia.

12.- Las empresas industriales vascas desarrollan su actividad en una coyuntura que

podemos calificar, cuanto menos, de incierta.

No existe una crisis manifiesta, pero la industria no tira del crecimiento econdémico (que se
deriva de la construccion y el consumo interno). Se vive una especie de espejismo colectivo
y autocomplacencia empresarial, social y politica: todo parece marchar bien (buen nivel de
vida general y buenos indicadores econémicos a corto plazo), lo que hace que no se esté
alerta a previsibles e inminentes cambios en la situacién competitiva y conduce a falta de
prevision, despilfarro, poca cultura de esfuerzo y trabajo, etc. Asimismo, en algunas
empresas se detecta la falta de un planteamiento estratégico y, como consecuencia,
reticencias ante los cambios a adoptar (agravados en ocasiones por la deficiente

comunicacion interna).

Se pide a las Instituciones, por tanto, rebajar el tono del discurso politico y darle mas
realismo, menos triunfalismo. Transmitir la imagen de que todo va bien hace dificil salir del
espejismo colectivo y o que es mas grave, que se emprendan las necesarias medidas de
cambio. Es necesario concienciar a la poblaciéon y a las empresas de la necesidad de

realizar cambios para mejorar la competitividad y aprovechar las ventajas como pais.

13.- A diferencia de épocas anteriores, se percibe en el Pais Vasco una falta de

cultura empresarial, de espiritu emprendedor y disposiciéon a la asuncién de riesgos.

Se observa la pérdida del espiritu emprendedor que caracterizd histéricamente nuestro
sistema socio-econdémico y que en otros tiempos propicid nuestra fortaleza econdmica
relativa frente a otras CC.AA. Y lo que es mas importante, este espiritu empresarial se
vislumbra ahora como esencial para emprender los cambios y asumir los retos impuestos
por la aparicién de nuevos competidores de paises emergentes en el panorama econémico

empresarial (paises asiaticos, Turquia y paises de Europa del Este principalmente).
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Las razones que han podido conducir a esta pérdida de inquietud y vocacion empresarial
percibida por muchos de los entrevistados, sin duda seran multiples y variadas. Asi, se han
mencionado entre otras: la bonanza econdmica de los ultimos afos, que ha conducido a
actitudes acomodaticias y de cierta autocomplacencia colectiva; cuestiones socio-culturales
y politicas tales como el hecho de que en las ultimas décadas no haya estado
suficientemente bien vista, valorada o socialmente premiada y reconocida la vocacion
empresarial y la generacion de riqueza en las empresas (dandose mayor valor social y
politico a cuestiones relativas a la proteccion y defensa del trabajador, entendiéndose éstas
como antagoénicas a los intereses empresariales). También se ha apuntado como causa
posible de esta pérdida de inquietud o vocacion empresarial, el cada vez mayor valor
otorgado por nuestra sociedad y nuestros jévenes al ocio, al tiempo libre y a la idea de
trabajar lo justo e imprescindible para vivir y no vivir para trabajar, etc. Muchos han
apuntado también al muy negativo efecto ejercido sobre esta cuestion por las estrategias
terroristas de extorsion y violencia sobre empresarios e intereses empresariales. Y,
finalmente, la enorme rentabilidad que durante los ultimos afios han aportado las

inversiones meramente especulativas.

Ante la necesidad de este espiritu emprendedor, las empresas solicitan de las Instituciones
un apoyo a la imagen del empresario y de la cultura emprendedora. Al mismo tiempo, se
debe realizar una labor de concienciacion a la ciudadania en general en torno a la idea de

de que “la empresa debe ganar dinero”, para asi generar empleo y riqueza.

14.- La falta de apoyo del entramado financiero a las empresas industriales es un

obstaculo para su desarrollo futuro.

Las empresas estudiadas muestran una mala percepcién del entramado financiero;
entienden que hay una clara falta de apoyo por parte de las entidades financieras y una
grave insuficiencia de herramientas financieras para satisfacer las grandes necesidades

financieras de las empresas en sus estrategias de crecimiento.

Por ello demandan a las Instituciones vascas que trabajen en la busqueda de herramientas
0 mecanismos financieros para apoyar a las empresas en el acceso a grandes proyectos, a
mercados internacionales o a proyectos en los que la inversién previa necesaria es muy

anterior a su cobro.
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Concretan tales demandas en cuestiones como: la necesidad de contar con las Cajas de

Ahorros, organizar Foros de Financiacién en el que intervengan diversos agentes, etc.

15.- La adaptacion a la normativa medioambiental tan exigente supone una amenaza

importante para las empresas.

La normativa medioambiental tanto europea como nacional que supone fabricacion
adaptada al reciclaje o procesos internos sostenibles encarece el producto, o resta recursos
para la innovacion o la formacion. Sin embargo, este esfuerzo e inversion que realiza la
empresa ni es buen argumento de venta, ni el mercado admite que se repercuta en el

precio.

Ademas, esta amenaza se agrava y, de algun modo irrita a las empresas, por la percepcion
de que los competidores de LCC’s producen con una normativa medioambiental y laboral
ostensiblemente mas laxa, ejerciendo por tanto una competencia que se entiende

sumamente desleal en los mercados internacionales.

Por ello, las acciones institucionales mas demandadas son medidas de apoyo tanto
econdmico como logistico para el reciclado y el cumplimiento de las exigencias
medioambientales; piden que se asuman de alguna manera los costes de reciclado o al
menos que se soporten colectivamente: por ejemplo que en el precio, de forma separada,
se fije la parte que es de reciclado y lo asuma el consumidor, o que suponga ahorro fiscal
para la empresa en igual proporcion que aumenta sus costes, subvencionar la retirada de

residuos, etc.

16.- Preocupacion por la falta de grandes empresas o clientes tractores en muchos

sectores de actividad o, en general, de industrias tractoras.

Se percibe la ausencia de grandes empresas tractoras. Asimismo, en alguna ocasion, se
manifiesta que no se han tomado las medidas necesarias para que las que existen no se

vendan o se vayan.

Por ello, se quiere que las Instituciones realicen una labor comercial proactiva y labores de
lobby frente a gobiernos, ministerios y grandes proyectos y clientes; que se “venda pais”,
que se “avale” a las empresas para la atraccion de grandes proyectos o negocios, que se

trabaje por atraer grandes empresas y grupos tractores y para que surja la figura de un gran
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contratista local (tractor) o un mecanismo que emule esa figura. Ademas, la Administracion

debe hacer de agente tractor (contratando a empresas locales).

17.- El entramado empresarial vasco necesita una actuacion del Gobierno Vasco mas

global y coordinada.

Se percibe inadecuado el reparto competencial de Euskadi. Varios de los entrevistados
entienden que se necesita una actuacién mas global y coordinada y una asignacion de
presupuestos diferente (medioambiente, trabajo, industria, sanidad, formacion, promocion
econdmica, etc.). Creen que no hace falta tanto una politica industrial mejor como una
politica general diferente, mas coordinada y con una mejor asignacién de presupuestos.
Unido a lo anterior, el conflicto de las Instituciones vascas con el gobierno central (normas
fiscales, transferencias de competencias, etc.) genera dificultades comerciales, econémicas

y de gestion.

Por todo ello, las empresas piden a las Instituciones que se esfuercen por mejorar la
imagen del pais y por rebajar el clima de tensién socio-laboral y politica. Esto anularia
barreras comerciales importantes que soportan las empresas vascas. Asimismo, piden
también que se trabaje para que Euskadi sea atractiva para las empresas en general y las
multinacionales en particular (innovacion, costes, marco fiscal, laboral y financiero) y
ubiquen aqui los centros de mayor valor afadido y conocimiento. Todo ello requiere de
esfuerzo de comunicacion, esfuerzo de mejor entendimiento interinstitucional (también con

el Estado), etc.

10.2. Eje de accion: Principales Conclusiones

En este apartado se muestran las cuestiones que hacen que las empresas estén mejor
situadas para competir con ciertas garantias de éxito en el actual y previsible entorno

competitivo y las acciones orientadas a capitalizar las ventajas derivadas de las mismas.

Las anteriores conclusiones del eje de riesgo plantean un panorama realmente pesimista
para las empresas vascas. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que ésa es sélo una cara
de la moneda y que, cdmo vamos a ver a continuacién en el eje de accién, muchos de los
aspectos o areas que parecian un verdadero problema para nuestras empresas no lo son

tanto o incluso se erigen en los principales sustentos de su competitividad actual y futura.
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Ello significa por tanto que estos elementos son muy determinantes de la competitividad de
nuestras empresas. Es decir, que la empresa que lo refleja en negativo es consciente de
que es un problema, que si no lo resuelve vera sensiblemente mermada su competitividad,
y quien lo refleja en positivo es consciente de lo importante que es para ella como fuente de
ventaja competitiva. Por esta razén, son cuestiones que sin duda deberan reflejarse en el

cuestionario de la fase cuantitativa.

1.- Una de las principales fortalezas que presentan las empresas industriales vascas

es su buena orientacion y adaptacion al cliente.

Esta cuestion también ha sido recogida en el eje de riesgo desde la perspectiva opuesta, es
decir como un gap de las empresas. Es importante dejar claro, no obstante, que la buena
orientacion y adaptacion al cliente ha sido resaltada en mas del doble de ocasiones que la
percepcion contraria. De hecho, podemos considerar que hoy en dia es el factor competitivo

que con mas fuerza esta manteniendo a nuestras empresas en sus respectivos mercados.
Las manifestaciénes sobre la buena orientacion y adaptacion al cliente son del tipo:

e Somos muy flexibles y capaces de atender a necesidades de pequeno nicho y muy
“a medida”.

e Buena adaptacion general y buen trato al cliente en producto y servicio, por
proximidad, cercania, agilidad y flexibilidad que da el pequefio tamafo, cultura de
cliente, buen conocimiento, etc.

e Somos capaces de ofrecer paquetes y soluciones completas a nuestros clientes.

e Tenemos una adecuada vigilancia y conocimiento del entorno/mercado y cliente que
nos permite adaptarnos bien e innovar en producto.

e El cliente depende de nosotros y valora y reconoce nuestro trabajo; confian en

nosotros, contratarnos para ellos no es un gasto, es una inversion.

Hay que senalar ademas que una de las acciones de empresa que se apunta como mas
prioritaria para mejorar la situacién competitiva de nuestras empresas, es precisamente la
de incrementar los esfuerzos de adaptacion u orientacioén al cliente. Concretamente, el tipo

de acciones que se proponen prioritarias en esta materia son las siguientes:
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e Mejora en la Calidad de Servicio como via de fidelizacién y de respuesta ante los
LCC's (plazos y condiciones de entrega, agilidad y flexibilidad, trato y relacién con el
cliente).

e Mejora del servicio postventa al cliente: mantenimientos preventivos, reparaciones,
etc.

e Ofrecer paquetes y soluciones completas y adaptadas al cliente.

¢ Organizacion de la actividad de la empresa en torno a clientes (lantegis por clientes)

para mejorar en el servicio y la adaptacion.

2.- Las empresas industriales vascas ofrecen, cada vez en mayor medida, productos
fuertes en el sentido de que son buenos productos, productos de calidad, punteros e

innovadores.

Un temor importante que aparecia en el eje de riesgo era el de la posible debilidad de
producto en cuanto a que se estuvieran ofreciendo en algunos casos productos de escaso
valor afladido o poca tecnologia y/o productos con fuerte incidencia de la mano de obra en
su estructura de costes. Sin embargo, son mas las referencias en sentido positivo que en
sentido negativo, es decir, en muchas entrevistas se ha destacado como principal punto
fuerte, la fortaleza del producto, bajo el convencimiento de que son buenos productos, de
calidad, punteros, innovadores; productos que se presentan con un buen catalogo o
amplitud de gama; productos especiales, a medida, y/o de nicho y/o que viajan mal
(grandes y de escaso valor por kilo), y por tanto, mas protegidos frente a la amenaza de

posibles nuevos competidores de LCC's.

En consecuencia, el balance global a este respecto resulta razonablemente positivo. No
podemos olvidar, no obstante, que estamos en una fase cualitativa en la que ademas la
mitad de las entrevistas se han hecho a personal directivo de empresas “reputadas” en su
sector, lo que supone un sesgo que dificulta la extrapolacién de los resultados al conjunto

de las empresas vascas.

En cualquier caso, esta fortaleza parece ser una baza importante de competitividad si la
unimos al hecho de que muchos clientes valoran la calidad de producto y de servicio y
estan dispuestos a pagar por ella. Esta situacion se da especialmente en productos criticos
para el cliente, en los que por tanto cuestiones tales como la superioridad técnica, sus

garantias, la calidad en las entregas y buen servicio logistico en general, el ofrecimiento de
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pequenos lotes, la buena comunicacién, la asuncion de compromisos, se vuelven

prioritarios en la eleccién del suministrador.

Convencidas de la importancia de este factor competitivo, las empresas han apuntado como
una de las acciones prioritarias la de invertir en productos/sectores de alto valor afiadido,
innovadores y de altas prestaciones, asi como aumentar el valor afiadido de los productos

actuales via innovacion, mejora continua, nuevas presentaciones, etc.

Asi mismo, destacan las propuestas de mayor cooperacion con otras empresas y/o con los
propios clientes para ofrecer productos o soluciones de mayor valor afadido y presentar
ofertas mas completas para lograr ser vistos por los clientes como potenciales

suministradores de disefio o producto propio.

3.- La direccion de personas o direccion de RR.HH. es un area de gestion que
representa un importante factor de competitividad de las empresas industriales

vascas.

El buen hacer de la direccion de personas se concreta en cuestiones importantes como las

siguientes:

- Comunicacion interna abierta, fluida y completa.

- Mecanismos de motivacién e implicacién como participacién en la gestion,
participacion en beneficios, etc.

- Politicas de promocién interna, plan de carrera y buenas condiciones

salariales y laborales.

Ademas, el importante esfuerzo realizado en los ultimos afios en formacién ha llevado a
unos niveles de cualificacion tales que muchos de los entrevistados afirman que hoy en dia
practicamente no hay personas insustituibles en sus empresas. No obstante, nos
encontramos de nuevo con la aparente contradiccién de que el aspecto de la formacion y
cualificacion ya ha sido mencionado como una debilidad en el eje de riesgo. Como
apuntabamos alli, las carencias formativas se producen sobre todo en niveles directivos
intermedios y se refieren fundamentalmente a cuestiones como el desconocimiento de
idiomas y culturas extranjeras, la falta de formacion para el liderazgo y la falta de formacion

para la gestion de la innovacion y del conocimiento.
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De hecho, entre las acciones de empresa referidas a esta area y mas referenciadas
destacan las descritas como: Desarrollo del capital humano y atraccién y retencién de
capital humano con elevada cualificacion para posibilitar el relevo generacional, el
crecimiento, la mejora y la innovacion, a través de politicas de formacioén, gestion del

conocimiento y desarrollo de instrumentos de motivacion e implicacién idéneos.

Igualmente, entre las acciones institucionales que las personas entrevistadas indican como
mas necesarias destaca la inversién en formacion (formacion continua, ensefanza
secundaria y Universidad) y concienciar al empleado de la necesidad de formacion e
innovacién. Y cuando se crea necesario crear centros formativos especificos: aeronautica,

electricidad, diseno industrial, entre otros.

La formacion y el desarrollo de capital humano se muestran, una vez mas, como un

elemento esencial para el desarrollo y la competitividad de un pais.

4.- La cultura de calidad esta fuertemente arraigada en las empresas industriales

vascas.

Otra de las fortalezas que ha sido muy claramente puesta de manifiesto en este estudio
como importante para la competitividad de muchas de nuestras empresas es la referida a la
cultura de calidad (al menos técnica y objetiva) muy asumida, lo que, entre otras cosas, se
traduce en la abundancia de certificaciones conforme a las normas de aseguramiento mas

exigentes.

Esto es, sin duda, muy positivo y un elemento de diferenciacién importante para nuestras
empresas, tanto en su lucha frente a los competidores de bajo coste como en la entrada y
aprovechamiento de las oportunidades comerciales que ofrecen los paises emergentes

(que son demandantes también de productos de tecnologia media-alta y de calidad).

No obstante, y como ya hemos mencionado anteriormente, hay una importante disfunciéon
que es necesario salvar y que se trata de que esa sobrecalidad o no es valorada
suficientemente o no es percibida por el cliente. Ya hemos dicho que debera resolverse con
un adecuado esfuerzo de marketing y/o comercial.

5.- El impulso dado desde las Instituciones a todo lo relacionado con la calidad e
innovacion en gestion ha dado sus frutos y muchas empresas industriales vascas

han implementado modelos innovadores en gestion en los ultimos afos.
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Muchos de los entrevistados se han referido, de una u otra forma, a la calidad e innovacién
en gestion como un aspecto destacable del esfuerzo realizado por sus empresas para no
quedarse ancladas en sistemas de funcionamiento caducos ni seguir con modelos de

gestion que han demostrado ser ineficientes en entornos tan dinamicos como los actuales.

Asi, destacamos la fortaleza que hemos denominado: “Gestion y organizacion innovadora y
flexible”: gestion orientada al cliente, buen funcionamiento interno, descentralizacion, etc.
(incluye aplicacion de EFQM, minifabricas, grupos de mejora, herramientas de gestién del

conocimiento, etc.).

El balance en todo lo referido a calidad e innovacion en gestion en su mas amplio sentido,
es muy positivo y posiblemente se deba al acierto de las politicas emprendidas en Euskadi
hasta la fecha en esta materia. Nos referimos a las desarrolladas por entidades como
Gobierno Vasco, SPRI, Euskalit, Diputaciones Forales, Universidad, etc. Estos esfuerzos no
s6lo no deben darse por ya realizados y concluidos a modo de “misidon cumplida”, sino que
deberian seguir desarrollandose como hasta ahora o incluso reforzandose. Asi se pone de
manifiesto cuando entre las acciones de empresa mas citadas aparece la enunciada como
mejora en calidad de gestion, recurriendo a herramientas como el modelo EFQM,
orientadas a mejorar la eficacia, la eficiencia, los costes, etc; en general, modernizacion y/o

implantacién de mejoras en la gestion.

No debemos olvidar, no obstante, la I6gica del muestreo reputacional que se ha seguido en
este estudio y que nos ha llevado a entrevistar a empresas destacadas. Cabe por ello
pensar que sean también empresas mejor gestionadas que la media de las empresas del

pais y que por lo tanto haya otras muchas que no sean tan innovadoras en gestion.

6.- La creciente inversion en I1+D+i ha llevado a que las empresas industriales vascas

estén bien posicionadas en innovacién de producto y de proceso.

Entre los puntos fuertes de las empresas vascas han destacado dos muy relacionados y

que sin duda son fundamentales para su competitividad:

e Gran inversion en I+D para generar mayor valor afiadido y diferenciarse de la

competencia.

81



Sp ri > RESUMEN EJECUTIVO DEL ESTUDIO DE LASESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD DE LAS
EMPRESAS VASCAS: FASE CUALITATIVA
e Empresas bien posicionadas en innovacién tanto en producto como en proceso y

capaces de dar respuesta rapida a posibles cambios.

Todas las empresas y clusters 0 asociaciones entrevistadas consideran que la innovacién
es una de las claves principales para sobrevivir en un entorno de fuerte competencia, que
cada vez ofrece productos mas baratos, de clientela cada vez mas exigente, de fuertes

procesos de concentracion, etc.

El factor principal de diferenciacién para las empresas industriales vascas es, a juicio de
muchos de los entrevistados, la apuesta clara por la innovacién en cualquiera de sus

modalidades.

La innovacién permite a las empresas “ir un paso por delante” de sus competidores y por
ello demandan a las Instituciones (peticion mas veces registrada en este estudio) un fuerte

apoyo a la innovacién concretado en cuestiones como:

e Apoyo financiero para la innovacion, tanto a Centros Tecnoldgicos como a las
empresas.

e Apoyo de facilitacion: facilitar tramites, difundir mejor la politica de innovacion,
concienciacion, etc.

e Necesidad de apoyar al 100% a los Centros Tecnolégicos (para evitar asi la
competencia con las empresas).

e Que se obligue a las empresas que logren ayudas a que ejerzan de tractoras con las
pymes.

e Especial mencién a la necesidad de apoyo para la I+D de riesgo elevado (si el

riesgo es reducido la empresa puede hacerlo sin necesidad de ayuda).

7.- Existen determinados sectores y/o segmentos de mercado con buenas
perspectivas de crecimiento asi como ciertos mercados geograficos (sobre todo los
denominados emergentes) en expansion que ofrecen muy buenas oportunidades

tanto para vender como para comprar en ellos.
Efectivamente, en lo que se refiere a oportunidades importantes percibidas por las personas

entrevistadas y que deberian saber aprovechar las empresas industriales vascas, destacan

las dos siguientes:
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e Sectores/segmentos/clientes y productos con buenas perspectivas de crecimiento:
productos innovadores, productos vinculados al desarrollo, productos de mayor valor
afadido.

e Mercados emergentes en crecimiento, demandantes de productos de gama media-
alta y de productos innovadores o de desarrollo. Son mercados potenciales tanto

para vender como para comprar en ellos.

En relacion con la primera cuestién, se han apuntado productos/mercado tales como:
energias renovables, electrénica industrial, ecoindustria, industria aeroespacial o, en
general, productos de elevada tecnologia que pueden ser la clave de la supervivencia de

nuestras empresas a medio plazo.

Y en cuanto a los mercados emergentes, ya explicAbamos en el area de globalizacion del
presente informe que predominaban las consideraciones negativas, es decir, la
interpretacion de la globalizacion mas como una amenaza que como una oportunidad para
las empresas de Euskadi. En cualquier caso, tal y como destacabamos en esa area, son
muchos los entrevistados que también ven oportunidades importantes en el fendmeno de la
globalizacién. Tanto unos como otros (los primeros mas como un planteamiento defensivo y
los segundos mas como un planteamiento ofensivo) proponen determinadas acciones y

estrategias muy relacionadas con las oportunidades recogidas en esta conclusion:

e Cooperar entre competidores propios y de sectores conexos para vencer la debilidad
de tamafo y compartir asi costes y riesgos al aprovechar las oportunidades de
implantacién en el exterior.

e Compras en LCC’s (internacionalizacion de las compras) e implantaciones en
LCC's, sobre todo para fabricar las partes de menor valor anadido, abaratando asi
los costes en los mercados locales.

e Fomento por parte de las Instituciones de los acuerdos de cooperacion (joint
ventures, UTEs, etc.) con competidores y con clientes para abordar los mercados
internacionales con éxito. En el caso de las empresas de menor dimensién este
aspecto es critico: crecer para poder abordar la internacionalizacion.

8.- Las empresas industriales vascas perciben ciertas ventajas u oportunidades

derivadas estrictamente de su pertenencia o ubicacién en Euskadi.
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En este sentido, se perciben como muy valiosas ciertas medidas financiero-fiscales que
apoyan a algunos sectores, asi como algunas normativas o decisiones de liberalizacién que
promueven las posibilidades de negocio para ciertas empresas de nuestro entorno. Por
ejemplo, negocios vinculados a la sostenibilidad medioambiental, o al sector maritimo (por
normativas de seguridad y prevencion de riesgos) se ven con importantes posibilidades de

desarrollo.

Ademas, parte de los entrevistados reconocen el valor y el interés de lo que definen como
buena infraestructura de apoyo a la innovacion e investigacién en el Pais Vasco, haciendo
referencia a la Red Vasca de Ciencia y Tecnologia, Universidades y Centros Tecnoldgicos y
estiman que de ella pueden surgir importantes colaboraciones con las empresas en

distintas ambitos (innovacién, creacidén de empresas, etc.).

Igualmente, es destacable la percepcion general de que en Euskadi tenemos un entorno
industrial favorable y competitivo en el sentido de disponer de una buena red de
suministradores en calidad, servicio y capacidad, derivado en buena medida de una
tradicion en algunos sectores en los que el Pais Vasco ha sido un referente: metal, naval,

auxiliar de automocion, etc.

9.- Fundamentalmente, es la propia empresa la que debe actuar para mejorar su
posicion competitiva. Las Instituciones publicas deben, sobre todo, ejercer una labor

de facilitacién, apoyo y pedagogia socioeconémica y laboral.

En este sentido, queremos destacar que a lo largo de estos meses hemos recogido
muestras de reconocimiento y agradecimiento hacia acciones institucionales que han sido
percibidas como aciertos importantes en Politica Industrial y que animan a que se sigan

desarrollando e incluso potenciando. Nos referimos a cuestiones tales como:

e EI Foro Competitividad 2015. Esta iniciativa es percibida como un acierto, que es
necesario divulgar mas para que las empresas y la sociedad en general conozcan
los retos futuros.

e Valor de la apuesta por la gestién de calidad y la excelencia. Creen importante
seguir con la apuesta por la cultura integral de calidad como factor diferenciador de
pais y elemento tractor.

¢ Felicitan al Gobierno Vasco por ser el Unico con Politica Industrial, eso si, sujeta a

ciertas criticas.
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Felicitan por la Politica de Clusters que es percibida como muy valiosa aunque
entienden que es necesario que se replantee, entre otras cosas para adaptarla a la
realidad actual (distinta a la de hace 15 afos).

En algun caso se ha mostrado gratitud a la labor facilitadora de Gobierno Vasco, por
ejemplo, en materia de adaptacion de suelo industrial para reubicacion de empresas.
Se reconoce que la Administracion Vasca hace muchas cosas de valor en favor de
las empresas, pero se recomienda que se difunda mas (muchas empresas no saben
lo que hay o a qué pueden tener acceso).

Este mismo estudio ha sido muy bien recibido por los entrevistados, sobre todo los
pertenecientes a las empresas mas pequenas, y ha servido para acercar a las

empresas la preocupacion del Gobierno Vasco por su competitividad.

11. Lineas a seguir en la siguiente etapa de investigacion

(fase cuantitativa)

En el capitulo 3 “Objetivos de la investigacion” se han sefialado los objetivos de la fase

cuantitativa de la investigacion.

Para desarrollar estos objetivos, se seguira el siguiente proceso?:

> N =

© N o o

Preparacion y prueba del soporte de recogida de las respuestas o cuestionario.
Definicion de la poblacién y desarrollo del marco de la muestra.

Seleccién de los elementos que componen la muestra.

Contacto con los directivos de las empresas seleccionadas en la muestra y realizacion
de las encuestas.

Entrada de datos, depuracion y control de respuestas.

Andlisis de datos.

Elaboracion del informe escrito.

Entrega del informe y presentacion del trabajo y conclusiones a la SPRI.

En la figura siguiente (Figura 3) se describe graficamente este proceso?:

#' El equipo investigador se encuentra actualmente desarrollando los trabajos de la fase cuantitativa del estudio global de

forma que se sienten las bases del Observatorio de Competitividad de las empresas vascas (ver Figura 1).
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Figura 3.Lineas a seguir en la fase cualitativa

meeba [ Analisis: |

« Identificacién » Estadlstvlc_os univariantes:
Factores de . Cuerpo central Tabulacion, « Estadisticos de resumen y
competitividad Oni p - m [N depuracién —) desviacion
. inion-resumen: (=1} o q .
/ p—Datos obistivos y control Estadisticos bivariantes:
e L + Comparacién de estadisticos
—Datos subjetivos univariantes
+ Cruces de variables de
Muestreo identificacién y de cuestionario
estratificado Técnicas multivariantes:

(tamfno_)’ + Andlisis de componentes
con afijacién

Fase
cuantitativa

Poblacion

incipals
o, proporcional pnr!c.lp.a s
(sector) « Andlisis cluster
P Muestra
Delimitacion m'::rsi?m representativa 1
sectorial P!

(Base de / Criterios:

datos) K - sector 4
+ tamario h
Informe

Elaboracién propia

2 | proceso se describe con mayor detalle en el capitulo 12 del Documento original ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD
DE LAS EMPRESAS VASCAS: FASE CUALITATIVA.
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