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RESUMEN

En este articulo se analiza la incidencia y la difusién de la Gestion de la
Calidad (GC) en las empresas vascas a lo largo de los ultimos afios. En pri-
mer lugar realizaremos una breve introduccién donde se analiza la difusién
del paradigma de la calidad en el ambito de la gestiéon y organizacién de
empresas, para mas adelante analizar la incidencia de este movimiento en
las empresas vascas; a tal efecto se examina cémo han evolucionado las im-
plantaciones de Sistemas de Aseguramiento de la Calidad (SAC) conforme
a la normativa ISO 9000 y de Sistemas de Gestion de Calidad Total (GCT)
que utilizan como referencia el modelo EFQM. Se analiza, asimismo, cudl
ha sido la motivacién de las empresas a la hora de implantar estas normas y

! Este articulo se ha realizado en el marco del Proyecto de Investigacién titulado «Impacto de
la Gestion de la Calidad en las empresas espaiiolas» (SEC2003-06634) financiado por el Ministe-
rio de Ciencia y Tecnologia dentro de la convocatoria de ayuda a proyectos de I+D.
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modelos, asi como cuales han sido sus efectos, conforme a los resultados de
sendos estudios de cardcter cuantitativo y cualitativo llevados a cabo re-
cientemente.

1. INTRODUCCION

En las dltimas décadas del siglo XX surgi6é con gran fuerza en el 4mbito em-
presarial una nueva cultura, movimiento o paradigma de gestion empresarial que
ha tenido como centro el concepto de la calidad. En su origen se trataba de un
movimiento que tuvo su impacto en las empresas del dambito industrial, siguien-
do con la evolucién natural de los diferentes modelos, normativas y técnicas que
se podrian englobar dentro del dmbito tradicional de la Gestién de la Calidad
(GCO). No obstante, segtin avanzaron los afios y estas iniciativas se fueron difun-
diendo y popularizando, llegaron a casi todos los sectores econdmicos: servicios
financieros, educacion, servicios sociales, servicios sanitarios, etcétera.

Como no podria ser de otra forma en un dmbito como el de la gestién y
organizacién de empresas, la difusidn de este paradigma de la calidad trajo
consigo la profusién de toda una serie de conceptos, métodos, herramientas y
modelos de gestion de muy diferente alcance: circulos de calidad, Sistemas de
Aseguramiento de la Calidad (SAC), Gestién de la Calidad Total (GCT), nor-
mas ISO 9000, modelo EFQM, AMFE (Anaélisis modal de fallos y efectos),
Benchmarking, Herramientas de la calidad, Seis sigma, etcétera. Toda esta
oleada ayud¢ a la popularizacién de este paradigma de gestion, pero no consi-
guid, desde luego, tal y como se puede constatar en la literatura del mundo
académico, de los grandes guris (Crosby, Deming, Juran, Feigenbaum y Ta-
guchi, entre otros) y de los practitioners, generar un consenso de calado en lo
que respecta a la tipologia y conceptualizacion bdsica de este &mbito de cono-
cimiento?. En este sentido, algunos autores han analizado la difusién de algu-
nas de los modelos y técnicas antes sefialadas desde la perspectiva de las mo-
das en gestién empresarial®.

Si bien, como se ha comentado, resulta dificil recoger un consenso basico
en relacion al contenido y alcance de lo que se entiende por calidad y de lo

2 Resulta destacable entre los grandes manuales de la literatura la conceptualizacién integra-
dora, asi como el interesante estudio comparativo de las diferentes aproximaciones de los grandes
guris que se recoge en Dale, 2002.

3 Ver, por ejemplo, Jackson, 2003.
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que se entiende por Gestién o Direccidn de la Calidad en la empresa, vamos
a tratar de recoger, en un ejercicio de sintesis, las perspectivas que predomi-
nan al respecto. En este ambito la calidad se entiende, principalmente, como
«adecuacio6n al uso» de Juran (1974), «conformidad con los requerimientos o
especificaciones establecidos por el cliente» (Crosby, 1979) y como «satis-
faccion del cliente» (Feigenbaum, 1961). Las dos primeras acepciones tiene
su origen en el dmbito industrial, donde el disefio del producto y los requeri-
mientos técnicos son establecidos por el cliente de forma explicita (por ejem-
plo mediante el pliego de condiciones de los contratos). La tercera acepcién
es desde luego menos limitada y mads util para un entorno econémico general
en el que las relaciones entre clientes y proveedores no funcionan mediante
el establecimiento de requerimientos explicitos y formales por parte de los
clientes, y mds si cabe, para aquellos sectores de actividad en los que, en
contra de lo que se establece por parte de la teoria econémica mas con-
vencional, son los fabricantes y no los clientes finales quienes guian la pro-
duccién de los bienes y servicios.

Por otra parte, se han dado también definiciones muy diversas sobre el
concepto de Gestion o Direccién de la Calidad. Sin entrar en definiciones
mds complejas y matizaciones excesivas, definiremos aqui este concepto
como el conjunto de decisiones que se toman en la empresa con el objetivo
concreto de mejora de la calidad de los productos, los servicios, los proce-
sos y la gestién empresarial en general. Se puede entender la GC como una
actividad funcional especifica de la empresa (de hecho en muchas ocasiones
esta actividad funcional suele reflejarse en la estructura organizativa funcio-
nal de las empresas, credindose departamentos de calidad), o entenderla
como una funcién transversal dentro de las funciones bédsicas de la empresa
(direccién general, financiacidn, comercializacion, produccién y direccion
de personas).

De idéntica forma, tampoco existe un excesivo consenso a la hora de es-
pecificar cudles son las formas genéricas de llevar a cabo actividades de GC
en la empresa. De hecho, tal y como sefiala Desmarets (1995), el auge sin pre-
cedentes de la GCT como filosofia y prictica de gestién empresarial, una de
las formas de aplicar la GC en la empresa, ha generado no pocos malentendi-
dos terminolégicos en torno a la GC. Asi, mediante el término genérico de la
GCT se han solido identificar lo que en realidad no son mas que diferentes es-
tadios evolutivos de la GC. Por todo ello, y de cara a clarificar la conceptuali-
zacién de los distintos tipos de GC este autor sefiala que existen tres grandes
formas de realizar actividades de GC en la empresa: la Inspeccién o Control
de la Calidad, el Aseguramiento de la Calidad y la Gestién de la Calidad To-
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tal. Se trata de tres modalidades cuyo dmbito de aplicacién y trascendencia di-
fieren sobremanera, y que de alguna forma recogen también la evolucién de
la GC en los dltimos 50 afios.

La inspeccidn de la calidad tiene por objeto controlar la calidad de los
productos y servicios que la empresa oferta; el Aseguramiento de la Cali-
dad, por contra, tiene por objeto sistematizar y formalizar los diferentes
procesos que se llevan a cabo en la empresa para tratar de asegurar que la
calidad se halla incorporada al producto o al servicio; y en tercer y dltimo
lugar la GCT que trata de asegurar la colaboracién efectiva y eficiente de
todos los elementos que conforman la organizacién con el fin de lograr sus
objetivos.

En la actualidad el auge de la GC en la empresa se asocia en Europa a la
implantacién de uno de los modelos internacionales de Aseguramiento de
la Calidad, la normativa ISO 9000, y a la aplicacién de uno de los modelo in-
ternacionales para establecer un sistema de GCT en la empresa, el modelo
EFQM.

2. EVOLUCION DE LA IMPLANTACION DE LA ISO 9000
EN LAS EMPRESAS DE LA CAPV

En primer lugar vamos a tratar de analizar el impacto que estd teniendo la
aplicacién de la normativa ISO 9000 en las empresas de la CAPV en relacién
a la incidencia en los paises de la UE.

A nivel mundial esta normativa se expandidé en una primera etapa princi-
palmente por los paises de la UE, centrdndose en concreto en el Reino
Unido*. En 1996 los paises de la UE acaparaban mds del 62 % de los certifi-
cados mundiales, de los que mds del 50% habian sido emitidos en el Reino
Unido. Asimismo, Austria y los Paises Bajos tenfan en ese afio una densidad
de certificados muy alta en relacién al resto de paises de la UE (ISO, 2002).
En esta fase, la intensidad de certificaciones existente en la CAPV era infe-
rior a la media europea, pero superior a la del resto de Comunidades Auténo-
mas del Estado.

4 Se ha de recordar que las normas ISO 9000 tienen su origen en las normas BS 5750 que el
organismo de estandarizacion del Reino Unido, la British Standards Institucion, desarrollé en
1979.
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Tabla 1
Evolucién del proceso de certificacion segtin la normativa ISO 9000 a nivel mundial
2001
1996 2001 A96-01 % Certif. Total PIB % PIB Intensidad

Pais Vasco 468 2,687 | 474,15% 1,15 38.887 0,45 2,53
Suecia 1.931 4.652 140,91% 1,99 260.120 3,04 0,65
Reino Unido 53.099 66.760 25,73% 28,55 1.559.392 18,21 1,57
Portugal 535 2474 | 36243% 1,06 115.042 1,34 0,79
Paises Bajos 7.986 12.745 59,59% 545 402.599 4,70 1,16
Luxemburgo 46 108 134,78% 0,05 20.815 0,24 0,19
Italia 7.321 48.109 | 557,14% | 20,57 | 1164767 | 13,60 1,51
Irlanda 2.056 3.700 79,96% 1,58 102.910 1,20 1,32
Grecia 348 2325 | 568,10% 0,99 123.122 1,44 0,69
Francia 8.079 20919 | 158,93% 8,94 | 1.416.877 | 16,54 0,54
Finlandia 951 1.870 96,64% 0,80 131.145 1,53 0,52
Espafia 2.496 17.749 | 611,10% 7,59 609.319 7,11 1,07
Dinamarca 1.387 2.163 55,95% 0,92 173.889 2,03 0,46
Bélgica 1.871 4.670 149,60% 2,00 247.469 2,89 0,69
Austria 1.824 4.000 119,30% 1,71 207.038 242 0,71
Alemania 12.979 41.629 | 220,74% 17,80 | 2.030.000 | 23,70 0,75
Total U.E. 102909 | 233.873 | 127,26%

Mundo 162.701 | 510.616 | 213,84%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos de los informes ISO, informacién del
EUROSTAT y del EUSTAT.

Sin embargo, como se observa en la tabla 1, a partir de ese afio se ha produ-
cido un crecimiento espectacular de las empresas certificadas tanto en la CAPV
como en el resto del Estado, que ha permitido, como queda reflejado en la tabla,
que la CAPV tenga una mayor intensidad de certificaciones en relacion al PIB
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Figura 1

Intensidad de certificados en los Estados de la UE
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos de los informes ISO, informacién del
EUROSTAT y del EUSTAT.

aportado que cualquier pais de la UE’. Ahora bien, se han de matizar estos da-
tos tan espectaculares, que no en pocas ocasiones se tienden a magnificar. Se
trata de una comparacién entre una region europea con unas caracteristicas eco-
némicas muy marcadas (elevada presencia de empresas industriales, alta espe-
cializacidn sectorial, gran importancia de la industria auxiliar, etcétera) que pa-
recen incidir en la propensién hacia la certificacion, con relacién a Estados de la
UE (es decir, el resultado de la comparacion serfa diferente si se compararan re-
giones de similares caracteristicas de los diferentes paises de la UE).

En la tabla 1 se recoge, asimismo, que el Reino Unido en 2001 seguia sien-
do el Estado con una mayor intensidad de certificados, aunque dicha intensidad

3> Entendemos por intensidad de certificaciones la relacién entre el porcentaje de certificados
ISO 9000 y el porcentaje de participacion en el PIB de la UE de cada Estado o regién; no cabe
duda de que resultaria més interesante calcular esta intensidad no en funcién de la aportacién al
PIB sino, por ejemplo, en funcién del nimero de plantas o empresas industriales de cada pais.
Con todo, debido a las dificultades existentes a la hora de poder contar con datos adecuados se ha
optado por utilizar el mencionado indicador.
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Figura 2

Intensidad de certificados en las Comunidades Auténomas
del Estado Espafiol
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Sétimo Informe de Forum Calidad y del
EUSTAT.

se habia visto reducida con respecto a la media de la UE de un 2,82 a un 1,57.
Por otra parte, Italia se ha convertido en el segundo pais con mayor intensidad
de certificaciones, ya que en el periodo 1996-2001 ha sido el pais donde més
certificados se han emitido.

A nivel estatal, tal como se observa en la figura 2, la CAPV es la comuni-
dad con mayor intensidad de certificados en relacién al PIB aportado. Por
otro lado, se ha de reseflar que en las Comunidades Auténomas del norte de
Espaiia, existe una densidad de certificados muy superior a la del resto del Es-
tado. Asimismo, también se puede comprobar en el mapa que tanto en las is-
las, como en las comunidades del sur peninsular existe una intensidad bastan-
te inferior a la media del Estado. Esta situacion no varia mucho si se realiza el
calculo de la intensidad certificadora en funcién del nimero de empresas in-
dustriales de cada comunidad (esta informacion se obtuvo del Directorio Cen-
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tral de Empresas, DIRCE, del INE). En este caso, las comunidades auténomas
de Cantabria, Pais Vasco, Navarra y Asturias son las que cuentan con una ma-
yor intensidad certificadora.

Ees decir, la CAPV se encuentra en un entorno de gran propension a la cer-
tificacién. Resultarfa interesante analizar si este hecho se debe a que las econo-
mias de estas comunidades tienen una mayor especializaciéon en determinados
sectores donde la certificacion tiene un mayor peso, o si se debe a la influencia
difusora que la CAPV ejerce en su zona mds cercana de influencia, lo que ava-
larfa la hipétesis de difusioén en cadena de las certificaciones (ver apartado 4).

A continuacién pasaremos a analizar las caracteristicas de las empresas
que se han certificado conforme a la normativa ISO 9000 en la CAPV. Para
poder realizar este andlisis hemos contado con la version desprotegida del Ca-
tdlogo Industrial Vasco y de Exportadores de 2003 (CIV 2003)S.

Vamos a comenzar este estudio analizando cémo influye la dimensién de
las empresas en la propension a certificarse. En el gréfico 1 se recoge la inci-
dencia de la certificacion en las microempresas, en las pequefias y medianas
empresas y en las grandes empresas, teniendo en cuenta las pautas fijadas
para esta clasificacion de la dimensién de las empresas por la UE.

En el grifico 1 se observa que existe una correlacién positiva entre la di-
mension de las empresas y la tendencia que tienen éstas a certificarse, ya que
a medida que aumenta el nimero de empleados, éstas poseen una mayor pro-
pensidén a la certificacién. Asimismo, resulta resefiable que las empresas de
mayor tamafio han tenido también una tendencia a certificarse en fases mas
tempranas, ya que el tamafio medio de las empresas que se habian certificado
antes de 1998 es notablemente superior al que tienen las empresas que se han
certificado en estos tultimos 5 afios.

En el grifico 2, se comprueba que la tendencia a certificarse se incre-
menta a medida que aumenta la capacidad exportadora, aunque se ha de rese-
fiar que en el aflo 1998 existia una correlaciéon mas fuerte entre estas tenden-
cias. La mayor presencia de certificaciones en empresas de mayor capacidad

6 Aprovechamos la ocasién para agradecer al Departamento de Industria, Comercio y Turis-
mo del Gobierno Vasco su colaboracién con esta investigacion al facilitarnos esta informacién.

7 En concreto, se trata de la clasificacion establecida por la Comisién Europea, DGXXIIL. en
la OJ L 107 de abril de 1996 para clasificar las empresas en funcién de su dimension; en concre-
to, y teniendo en cuenta la variable nimero de empleados, las microempresas tienen menos de 10
empleados, las pequefias entre 10 y 50, las medianas entre 50 y 250, y las grandes mds de 250.
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Grifico 1

Evolucidn de la certificacion de las empresas en funcién del nimero de empleados
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Fuente: Elaboracién propia a partir del CIV 1998 y del CIV 2003.

Grifico 2

Evolucién de la certificacion de las empresas en funcion de su capacidad exportadora
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Fuente: Elaboracién propia a partir del CIV 1998 y del CIV 2003.

exportadora podria corroborar algunas hipétesis recogidas en la literatura es-
pecializada donde se afirma que uno de los motivos mds importantes para cer-
tificarse se debe a la necesidad de poder contar con la certificacién para acce-
der a mercados internacionales (de hecho, algunos autores se refieren a la
normativa en términos de «obstaculo no-arancelario» al libre comercio).

Asimismo, la capacidad exportadora de las empresas también influye en la
tendencia que tienen las empresas a certificarse. Para analizar este extremo, he-
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mos clasificado las empresas en funcién de su capacidad exportadora, medida
como porcentaje de su facturaciéon que dedican a la exportacién. En concreto
hemos optado por realizar la siguiente clasificacién: poco exportadoras (las que
exportan menos del 25% de su facturacién), exportadoras (las que exportan en-
tre un 25% y un 75%) y muy exportadoras (las que exportan mas del 75%).

Por otra parte, se ha analizado la distribucién sectorial de los certificados

en la CAPV.

Tabla 2

Evolucién sectorial de las empresas certificadas en la CAPV

2003 1998

Total Certificados Total Certificados
Sector CNAE | N? % N° % N° % N° %
Componentes metdlicos 27-28 | 1418 | 23,59 | 460 | 31,40| 1.214 | 21,38 205 | 34,22
Maquinaria y equipos mecdnicos 29 648 | 10,78 | 178 | 12,15 556 | 979| 65 | 10,85
Quimica y caucho 2326 | 449 | TAT| 167 1140| 402 | 708 92 | 1536
Otros servicios a empresas 74 | 1.254 | 20,86 98| 6,69 1210 | 21,31 37 6,18
Material eléctrico 3031 | 197 | 328 791 539 lel| 284 43 | 718
Artes grificas 2122 254 423 591 403 226 398 23 | 384
Textil, alimentacion, madera, y papel | 10-20 | 546 | 9,08 53| 362 446 785 10 1,67
Vehiculos 34350 103 | 171 41 3000 94 166 27 | 451
Electronica y elementos de precision | 32-33 | 110 | 1,83 421 287 95| 167 23 3,84
Muebles 36 160 | 2,66 271 1,84 133| 234, 8 | 134
Actividades informéticas 72 250 | 4,16 21 1500 211 3,72 5 0,83
Energfa y agua 37-41 51 085 121 082 223 393 8 | 134
I+D 73 371 062 120 082 30| 053 3 0,5
Otros 534 | 888 68| 464 677| 1192] 50 | 835
Total 6.011 100 1.465 [ 100 | 5.678 | 100 599 {100

Fuente: Elaboracion propia a partir del CIV 1998 y del CIV 2003.
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Mediante la clasificacion sectorial realizada podemos afirmar que la ten-
dencia a la certificacién de las empresas de la CAPV no se distribuye de una
forma homogénea, ya que existen grandes diferencias sectoriales. De hecho,
podemos clasificar el interés de las plantas de cada sector en la certificacion
de la siguiente forma:

— Sectores con un interés elevado en la certificacion son: los de «Com-
ponentes metdlicos», «Maquinaria y equipos mecdnicos», «Quimica y
caucho», «Material eléctrico», «Vehiculos», «Electrénica y elementos
de precision», e «Investigacién y desarrollo».

— Sectores con un interés medio son: los de «Artes graficas», «Muebles»
y «Energia y agua».

— Sectores con un interés bajo en la certificacion son: los de «Otros ser-
vicios a empresa», «Textil, alimentacién, madera y papel», y «Activi-
dades informaticas».

Asimismo, se puede comprobar en la tabla que las certificaciones han evo-
lucionado de una forma heterogénea. Las empresas de algunos sectores, «Qui-
mica y caucho», «Material eléctrico», y «Vehiculos» han sido pioneras en la
certificacién, mientras que en otros ha existido una mayor propensién a certifi-
carse en una segunda fase, entre los afios 1998 y 2003. Asi, los sectores que
han incrementado en esta segunda fase su proporcion de empresas certificadas
son: «Maquinaria y equipos mecdnicos», «Otros servicios a empresas», «Tex-
til, alimentacién, madera y papel», «Muebles» y «Actividades informaticas».

Con el objeto de completar el andlisis sectorial vamos a tratar de analizar la
evolucidn de las certificaciones en funcién del destino econdmico de los bienes
que producen las empresas. Para realizar este estudio, se ha partido de una agru-
pacioén sectorial en la que se agregan los sectores de acuerdo con la funcién que
desempeifian en la reproduccion de los elementos materiales y humanos que re-
quiere el sistema productivo para su funcionamiento (Navarro, 1994). Asi, las
empresas se clasifican en empresas que producen bienes de equipo, empresas
que producen bienes intermedios y empresas que producen bienes de consumo.
Partiendo de la informacién contenida en el CIV 2003, donde se recoge la dis-
tribucién sectorial de las empresas en funcién de los cédigos CNAE, se realizé
la conversion a la distribucién en funcién del destino econémico de los bienes®.

8 De cara a realizar esta conversion resulté fundamental que Eustat, Instituto Vasco de Esta-
distica pusiera a disposicién de esta investigacion las tablas de conversién; aprovechamos la oca-
sién para agradecerle a esta institucién su colaboracion.
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Grifico 3

Distribucion de las empresas certificadas en funcién
del destino econémico de los bienes que producen
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Fuente: Elaboracién propia a partir del CIV 2003.

Como se puede observar en el grafico 3, la proporcién de empresas certi-
ficadas entre las empresas que producen bienes intermedios es claramente su-
perior. Ahora bien, esa proporcién se ha reducido en los dltimos afios, ya que
se ha producido un importante incremento de certificaciones en las empresas
que producen bienes de equipo, y, principalmente, entre las que producen bie-
nes de consumo. En definitiva, se ha de resefiar que la certificacién sigue
siendo un fenémeno muy unido a las empresas productoras de bienes interme-
dios, lo que, de alguna forma vendria a apoyar la validez las hipdtesis que es-
tablecen que son los factores relacionados con el poder de negociacién y pre-
sién de los clientes los factores motivadores principales para la certificacion
(Heras, 2000). A las empresas que implantan la certificacion les resulta mu-
cho maés sencillo que sus proveedores cuenten con el certificado, ya que, de lo
contrario, tienen que poner en marcha unos laboriosos y costosos procesos de
homologacién de proveedores, lo que genera una reaccién en cadena que tie-
ne como resultado el incremento y la difusién de certificaciones en las distin-
tas ramas y sectores.

Por contra, en la produccién de los bienes de consumo parece que la mo-
tivacion principal estd mds ligada a la utilizacién de la certificacién como he-
rramienta de comunicacién (de hecho, en numerosas ocasiones el certificado
de empresa registrada conforme a ISO 9000 se utiliza de forma muy ambigua,
como si de una etiqueta o label de calidad se tratara, algo que la propia nor-
mativa internacional prohibe expresamente).
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3. INCIDENCIA DE LA IMPLANTACION DE LOS MODELOS
DE GCT EN LAS EMPRESAS DE LA CAPV

Las empresas vascas han sido pioneras en la implantacién de modelos de
GCT. De hecho, ya son muchas las empresas galardonadas con premios inter-
nacionales a la GCT, como los prestigiosos premios entregados por la Euro-
pean Foundation for Quality Management, EFQM.

Asi, a mediados de la década de los 90 la administracion publica vasca esta-
blecié con objeto de impulsar la GCT entre las empresas vascas, a través de la
Fundacién Vasca para la Calidad, Euskalit, una serie de reconocimientos para las
empresas que implantan con éxito el modelo de GCT desarrollado por la EFQM.

En concreto, a las empresas que obtienen mas de 500 puntos en la evalua-
cién realizada por Euskalit utilizando los criterios del modelo EFQM se les pre-
mia con la Q de oro, y si han superado la barrera de los 400, con la Q de plata.

Ademas de estos premios Euskalit otorga el diploma de compromiso con
la excelencia a aquellas organizaciones vascas que utilizan el modelo EFQM
como marco de referencia para la mejora de su gestién y estin comprometidas
en avanzar hacia la Calidad Total. Para lograr este diploma, las empresas tie-
nen que demostrar ante un evaluador de Euskalit, un minimo de capacidad de
gestion en los 9 criterios del Modelo EFQM.

Desde el afio 1998, afio en el que se entregé la primera Q de plata, hasta la
fecha, la cifra de organizaciones galardonadas ha ido creciendo hasta alcanzar,
como se refleja en el grafico 4, 39 a finales de 2002. Asimismo, en la CAPV, a

Grafico 4

Evolucién de los premioS Q emitidos por Euskalit

1998 1999 2000 2001 2002

@ Empresas premiadas por ano B Total empresas premiadas

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion obtenida desde Euskalit.
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fecha 10 de febrero de 2003, existian 51 empresas, 12 centros de Osakidetza,
32 centros educativos, 13 organizaciones no lucrativas, y 4 administraciones
que habian obtenido el diploma de compromiso, es decir, un total de 112 or-
ganizaciones.

A continuacién vamos a estudiar qué relacién tienen la dimensién y el
destino econdémico de los bienes que producen las empresas con la tendencia
a implantar Sistemas de GCT. Para ello, vamos a tomar como base el CIV
2003, donde constan 15 empresas que han sido premiadas con la Q de plata, y
44 que han obtenido el diploma de compromiso.

En primer lugar vamos a estudiar la posible correlacion existente entre la
dimensién de las empresas y la propension a implantar sistemas de GCT.

Grifico 5

Distribucién de la dimensién de empresas que implantan GCT
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Fuente: Elaboracion propia a partir del CIV 2003, y de informacién proporcionada por Euskalit.

Tal y como se observa en el grifico 5, las empresas de mayor dimensién
tienden a implantar sistemas de Gestién de Calidad mds desarrollados; es de-
cir, las empresas premiadas son de mayor tamafio medio que las empresas que
han obtenido el diploma de compromiso, que a su vez, son mds grandes que
las empresas certificadas, y éstas tienen mayor dimension media que las em-
presas que aparecen en el CIV 2003. En este sentido, resulta destacable el he-
cho de que casi el 50 % de las empresas premiadas sean grandes, cuando éstas
suponen, tan sélo, el 2,1% de las empresas que aparecen en el CIV 2003. Es-
tos resultados estdn en concordancia con los obtenidos por el profesor Merino
(2001), ya que sefialaba que entre las empresas espafiolas las de mayor di-
mension y las pertenecientes a grupos multinacionales tienen una mayor ten-
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dencia a realizar préicticas de GC. En la CAPV este hecho puede ser debido,
asimismo, a la politica de fomento de la GC de la Administracién vasca’.

Por otro lado, tal y como se puede observar en el gréifico 6, existe un ma-
yor nimero de empresas reconocidas entre las empresas que fabrican bienes
intermedios. Asimismo, resulta destacable el hecho de que pricticamente to-
das cuentan con la certificacién ISO 9000, lo que, de alguna forma, apoyaria
la hipdtesis establecida en la literatura segtin la cual la implantacién de mode-
los de GC se produce de forma acumulativa.

Grafico 6

Destino econdmico de los bienes que producen las empresas que aplican GCT
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Fuente: Elaboracién propia a partir del CIV 2003, y de informacién obtenida a través de Euskalit.

4. MOTIVACIONES DE LAS EMPRESAS PARA IMPLANTAR
LA GESTION DE CALIDAD: REVISION DE LA LITERATURA

Existe una amplia literatura, tanto tedrica como empirica, que trata de
analizar cudles son las motivaciones que llevan a las empresas a implantar
modelos de GC. En cuanto a la implantaciéon de SAC las motivaciones que

° En efecto, en su Programa de Promocién de la Calidad en el Sector Industrial que puso en
marcha en el afio 1993 ya se estimaba necesario que existiera una serie de empresas tractoras que
ayudasen a fomentar la GCT entre las empresas de la CAPV, y debido a que se pensaba que eran
las empresas de mayor tamafo quienes podian ejercer mejor el papel de empresas tractoras, se in-
tent6 fomentar directamente la GCT entre las empresas de mayor dimension (Departamento de
Industria, Agricultura y Pesca, 1997).
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mads se citan son las siguientes (Vloeberghs y Bellens, 1996; Anderson, Daly
y Johnson, 1999; Heras, 2000 y los citados en cada argumento):

— Exigencias de los clientes. Estudios recientes demuestran que muchas
veces las pymes adoptan la ISO 9000 forzadas por sus clientes, y no a
partir de la conviccién de que aporten ningin beneficio. En este senti-
do, se ha subrayado el papel «prescriptor» jugado por las grandes em-
presas constructoras, de automocién, energia y telecomunicaciones,
que vieron en las normas ISO 9000 una forma de asegurar cierto nivel
de calidad en sus proveedores, sin engordar su cuenta de explotacion,
al recaer la certificacién en un organismo externo y ser costeada por el
propio proveedor. Sobre este punto, algunos autores como Brown, Van
der Wiele y Loughton (1998) sefialan que estas presiones son mayores
en el caso de las organizaciones de menores dimensiones.

— Biisqueda de mejoras internas. Estas empresas quieren implantar la
ISO 9000 para mejorar su organizacién, para mejorar la eficiencia y el
control de la empresa, para mejorar la calidad de los productos y los ser-
vicios ofertados o para disminuir el nimero de productos defectuosos.

— Paso previo a la Gestion de la Calidad Total. Algunas empresas implan-
tan en sus organizaciones la ISO 9000 como paso previo a la implanta-
cién en sus organizaciones de algin modelo de GC mas desarrollado,
como la GCT (Herrera, Moreno-Luz6n y Martinez Fuentes, 1998).

— Mejorar la imagen de la empresa. Muchas empresas piensan en preparar-
se activamente para alcanzar la certificacién del grupo ISO 9000, conside-
rando, casi exclusivamente, las posibles ventajas que pueda reportarles el
figurar en los listados correspondientes y, por tanto, poder llegar a formar
parte de los suministradores de las empresas que exijan este requisito.

— Para mejorar la posicion competitiva (Mo y Chan, 1997; Brown, Van
der Wiele y Loughton, 1998; Brown y Van der Wiele, 1995; Moreno-
Luzén, Escrig y Gonzalez, 2001). En muchas ocasiones las empresas
buscan el certificado porque otras empresas del sector lo tienen.

— Evitar barreras de entrada. Segin algunos autores, ciertas empresas,
sobre todo fuera de la Unién Europea, implantan la ISO 9000 para evi-
tar barreras de entrada. Segun estos autores, la introduccién de la ISO
9000 coincidié con la iniciativa europea de eliminar barreras comer-
ciales y crear un mercado comun en 1992. Por ello, la Unién Europea
fue la primera en adherirse a la ISO 9000 y lo esta utilizando como un
importante estindar de exportacion e importaciéon. De esta forma, la
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ISO 9000 es uno de los componentes principales en el esfuerzo de ar-
monizacién de la Unidn.

— Debido al impacto internacional de las normas 1SO 9000. Segun algu-
nos autores, la advertencia de las grandes multinacionales, principal-
mente de la automocidn, ha sido clara: «obtengan el certificado o dejen
de hacer negocios con nosotros» (Zuckerman, 1998). Por estos moti-
vos, en el ambito manufacturero estas normas se han constituido en un
auténtico prerequisito para poder participar en numerosas subastas y
licitaciones internacionales (Karapetrovic, 1999).

— Imitacion y modas del management. Por tltimo, habria que resefiar que
se ha debatido también sobre la posibilidad de que la introduccién de
estos modelos pueda estar motivada por el efecto de modas que se dan
en la Gestién de empresas (Styve, 1996; Berny y Peyrat, 1995).

En cuanto a la GCT se han realizado menos estudios que analizan la moti-
vacién para su implantacion (destacan, entre otros, Sun, 1999). En general las
motivaciones que se suelen citar estdn mds relacionados con factores de tipo in-
terno (mejora de la eficiencia en la gestion de la empresa), factores relacionados
con la direccién de personas (motivacion, adhesion y participacion del personal,
entre otros) y factores relacionados con la imagen de calidad de la empresa.

Por otro lado, en los estudios internacionales de tipo empirico que se re-
cogen en la literatura, existen conclusiones muy diversas, aunque se destaca
la influencia de los factores de tipo externo en la certificacion (destacan, entre
otros, Vloebergs y Bellen, 1994; Withers y Ebrahimpour, 1996; Casadests,
Giménez y Marti, 1996; Santos, Lopes y Cruz, 1996; Lee y Palmer-Elaine,
1999). Asimismo, en los estudios llevados a cabo para las empresas espaiio-
las, también se destaca la influencia de los factores de tipo externo, funda-
mentalmente la presién ejercida por los clientes, aunque los factores de tipo
interno relacionados con la mejora de la eficiencia de la empresa tienen tam-
bién su peso (Casadests, Gimenez y Heras, 2001; Herrera, Moreno-Luzén y
Martinez Fuentes, 1998; Escanciano y Ferndndez Sdnchez, 2001).

5. MOTIVACIONES DE LAS EMPRESAS PARA IMPLANTAR
LA GESTION DE CALIDAD EN LA CAPV: ESTUDIO
CUALITATIVO TIPO DELPHI

Estos estudios se han solido centrar en el andlisis de la implantacién de la
ISO 9000, mediante la utilizacidén de técnicas cuantitativas, a través de cues-
tionarios dirigidos a los directivos de las empresas certificadas, directivos que
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pueden tender a dar una version «corporativa» de los motivos y los efectos de
la implantacién de la GC. En Heras (2000) se llevé a cabo un estudio cuanti-
tativo para la CAPV en el que participaran ademds de los directivos, otros
agentes involucrados en el proceso de implantacién de la normativa ISO 9000
(trabajadores, clientes, proveedores, organismos certificadores y consulto-
rias), aunque debido a la escasa participacion de algunos de los agentes no se
cumplieron los objetivos establecidos.

Para llevar a cabo la presente investigacién se estimé oportuno utilizar
una técnica de investigacién mads cualitativa. En concreto, se formé un panel
de expertos para llevar a cabo una investigacién tipo Delphi, para analizar la
incidencia y los resultados tanto de la normativa ISO 9000, como del modelo
EFQM en la CAPV. En el panel de expertos (formado en mayo-junio de
2003) participaron 27 profesionales y especialistas relacionados con la GC:
directivos de empresas, consultores, certificadores, especialistas académicos,
evaluadores de Euskalit y miembros de instituciones como Euskalit y el Clus-
ter del conocimiento!®. La metodologia utilizada para esta investigacién se
basé en las recomendaciones recogidas por el profesor Landeta en su mono-
grafia sobre el método Delphi (Landeta, 1999). A continuacién pasamos a re-
coger algunos de los resultados de esta investigacién (para un andlisis mds de-
tallado ver Arana, 2003).

En cuanto a la motivacién para implantar la normativa ISO 9000 se ha se-
falado como razén principal la presién o exigencia de los clientes. Destaca el
hecho de que existe un acuerdo undnime por parte de todos los participantes
en el grupo, ya que se podrian esperar perspectivas diferentes sobre esta cues-
tion. Asimismo, entre los diferentes colectivos existe acuerdo a la hora de se-
falar que las mejoras de imagen que produce la certificacién constituye la se-
gunda causa fundamental que lleva a las empresas a certificarse.

Estas motivaciones también son consideradas como aspectos prioritarios
en los estudios realizados por Vloebergs y Bellens (1996) en Bélgica, Casade-
sus (1999) en la Comunidad Auténoma de Catalufia, y Heras (2000) en la
CAPYV, si bien en el estudio realizado por Vloebergs y Bellens y el realizado
por Heras sefialan a «la mejora de la eficiencia y control» como razén mas im-
portante para que las empresas implanten la ISO 9000 para aquellos estudios
basados tan s6lo en la opinién de los directivos. No obstante, en este estudio

10 Queremos aprovechar la ocasién para agradecerles a todos los expertos su participacién en
el grupo; en especial, queremos agradecerle a Euskalit su inestimable colaboracion para formar el
grupo.
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este factor ha sido relegado a un segundo plano por la mayoria de los colecti-
vos, si bien, algunos directivos de empresa sefialan que ésta ha sido su moti-
vacién fundamental.

Por otro lado, en Escanciano y Ferndndez Sdnchez (2003) se observa que
la certificacién ISO 9000 puede servir como base de cara a comenzar el cami-
no hacia la GCT. Sin embargo, en nuestro estudio este aspecto ha sido recha-
zado por todos los colectivos encuestados. En este sentido, un prestigioso di-
rectivo de empresa nos sefalé que «son dos formas diferentes de entender la
Gestion de Calidad, que deben ser abordadas de forma independiente, ya que
si bien pueden tener ciertos objetivos comunes, los caminos a seguir son in-
dependientes».

En cuanto a las causas del éxto de la GCT, no existe acuerdo entre los di-
ferentes colectivos a la hora de indicar las principales causas. Asi, los directi-
vos de empresas sefialan que la fundamental causa del éxito acontecido radica
en «un intento de mejora del sistema de Gestion de la empresa». Sin embar-
go, los evaluadores de Euskalit encuestados sefialan como causa fundamental
el intento por parte de las empresas de «establecer un proceso de mejora con-
tinua». Por dltimo, las consultorias, los organismos certificadores y los agen-
tes institucionales sefialan al «fomento institucional» como el factor principal
de éxito; en este sentido, tal y como comentaba un consultor que participé en
el panel «la difusion que se estd dando a los premios otorgados a las empre-
sas vascas, tanto por parte de Euskalit, como principalmente por la EFQM,
hace presagiar una nueva oleada de implantaciones del modelo EFQM entre
las empresas vascas». Parece, por tanto, que el esfuerzo de la Administracién
vasca para el fomento de la Gestion de la Calidad estd dando su fruto.

En relacion a los factores motivadores especificos que llevan a las empre-
sas a implantar un sistema de GCT los diferentes colectivos sefialan que las
dos principales motivaciones de las empresas consisten en un intento por
«mejorar la imagen de calidad que ofrece la empresa en el mercado», y
por «mejorar la organizacion y gestion de la empresa». De hecho, el grupo
parece diferenciar la motivacion y la actitud de dos grandes grupos de empre-
sas. Un consultor que participé en el grupo fue muy explicito al respecto:
«existen dos tipos de empresas radicalmente diferenciados. Por un lado, nos
encontramos con empresas que implantan la Gestion de Calidad Total con el
objetivo de mejorar su sistema de gestion, pero una gran mayoria parece tener
como objetivo prioritario el lograr reconocimientos externos con objeto de pu-
blicitar los logros cosechados». Ahora bien, se ha de sefialar que no existi6 un
claro consenso en relacion al peso de cada uno de los factores motivadores.
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Del andlisis realizado destacariamos el elevado grado de consenso del
grupo de expertos con independencia de su procedencia. En general, las res-
puestas obtenidas otorgan un peso importante a la influencia de los factores
de tipo externo en el proceso de implantacién de modelos de GCT, tal y como
sucedia para el establecimiento de SAC.

6. RESULTADOS DE LA IMPLANTACION DE LA GC EN
LAS EMPRESAS DE LA CAPV: ESTUDIO CUANTITATIVO

En la literatura tedrica se han analizado los resultados de la implantacién
de la GC en los resultados (performance) de las empresas. Existen, a grandes
rasgos, dos tipos de estudios empiricos: unos estudios de tipo cuantitativo se
basan en la opinién dada por los directivos de las empresas en relacion a di-
chos resultados. A nivel estatal se han realizado diversos estudios de este tipo
(destacan los realizados por Merino, 2001; Casadesus, Gimenez y Heras,
2001; Martinez Costa, 2003), donde se recoge, en sintesis, la influencia posi-
tiva de la implantacién de la GC. Otro tipo de estudios se han basado en utili-
zar, en lugar de la opinion de los directivos, la evolucién de variables mas ob-
Jjetivas como la cotizacién de la accion (para empresas que cotizan en bolsa),
la rentabilidad de la empresa, las ventas o la productividad (a nivel interna-
cional destacan los estudios realizados por Alvarez, Corbett y Montes, 2002;
Redman, Snake y Wilkinson, 1995; Easton y Jarrel, 1998; Hendricks y
Singhal, 2000, Wayhan, Kirche y Khumawala, 2001; Lima, Resende y Hasen-
clever, 2000 y Héaversjo, 2000; y a nivel estatal los llevados a cabo por Marti-
nez Costa, 2003; Martinez-Lorente, Dewhurst y Gallego-Rodriguez, 2000 y
Heras, Dick y Casadesus, 2002).

Para la CAPV en un estudio llevado a cabo por los profesores Heras et al
(2002) para 800 empresas de la CAPV mediante la utilizacion de una la base
ARDAN, obtuvimos como resultado que las empresas vascas que implanta-
ban un SAC conforme a la normativa ISO 9000 eran mds rentables que las
empresas no certificadas'!.

1 En concreto se utilizaron datos de 400 empresas certificadas y 400 no certificadas de simi-
lares caracteristicas en cuanto a su dimensién y distribucién sectorial. La informacién se obtuvo
de la base ARDAN; se trata de un Servicio de Informacién Empresarial del Consorcio de la Zona
Franca de Vigo. La base de datos de ARDAN es una de las mas completas a nivel nacional en in-
formacién econdémico-financiera, ya que dispone de mas de 100.000 datos de empresas y mds de
500 datos anuales por empresa y afio. Estos datos provienen, entre otras fuentes, de los estados
econémico-financieros presentados en los Registros Mercantiles (ARDAN, 2000).
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Grifico 7

Rentabilidad econémica media de las empresas certificadas y no certificadas
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Fuente: elaboracién propia a partir de los datos de la base ARDAN; fecha de certificacién con-
trastada con listados de los organismos certificadores y con las empresas. (¥) Diferencias
significativas segun el test de diferencias a un nivel de oo = 0.05.

Sin embargo, como se puede comprobar en la tabla 3, las empresas eran
también mads rentables en el periodo previo a la certificacién, que en el periodo
posterior a la certificacién. Por estos motivos, da la sensacién de que la certifi-
cacioén no contribuye a esa diferencia de rentabilidad, sino que la causa de esa
diferencia de rentabilidad entre las empresas certificadas y no certificadas es de-
bida a que las empresas mds rentables tienen una mayor tendencia a certificarse.

Tabla 3

Rentabilidades medias de las empresas certificadas
y no certificadas antes y después de la certificacion

1994 1995 1996 1997 1998 Med? N
del periodo
Certificadas 6,37% *8,48% *8,29% *9,66% 8,20%

Antes de la certificacion | *6,57% *9,34% *8,14% *8,56% *9,61% 8,44%

No certificadas 5,50% 7,08% 5,70% 6,76% 7,78% 6,56%

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos de la base ARDAN; fecha de certificacién con-
trastada con listados de los organismos certificadores y con las empresas. (*) Diferencias
significativas segtn el test de diferencias a un nivel de o = 0.05.



152 GERMAN ARANA - INAKI HERAS - CARLOS OCHOA - JOSE MIGUEL ANDONEGI

Ademas, este hecho parece 16gico, ya que es razonable pensar que las empresas
mads rentables disponen de mds recursos para afrontar los costes del proceso de
certificacion. Estos resultados coinciden plenamente con los obtenidos por Ha-
versjo (2000) en un estudio realizado en Dinamarca, aunque no con los obteni-
dos por Martinez Costa (2003) para las empresas espafiolas.

Utilizando la misma metodologia hemos tratado de analizar la situacién
de las empresas que han establecido modelo de GCT. Asi, intentamos analizar
mediante la base de datos SABI la rentabilidad media de las empresas con
premios de GCT, con relacién a la rentabilidad de empresas certificadas y no
certificadas'?2. Como se recoge en la tabla 4 la rentabilidad media de las em-
presas premiadas por implantar GCT es superior salvo para el ejercicio 1996.

Tabla 4

Comparacién de las rentabilidades medias de empresas premiadas en GCT,
de empresas certificadas y de empresas no certificadas

1998 1997 1996 1995 1994 defie;ll: o
Premiadas 9,48 8,90 6,13 8,07 6,76 7.87
Certificadas 9.65 8.40 8.26 8.98 6.57 8.36
No certificadas 7.78 6.76 5.70 7.08 5.50 6.56

Fuente: elaboracién propia a partir de datos obtenidos de la base de datos SABI, y de la Base de
Datos ARDAN.

También se traté de analizar la incidencia temporal de la implantacién de
la GCT en la rentabilidad de las empresas. En este andlisis no parece eviden-
ciarse un cambio destacable en la rentabilidad. Con todo, tal y como sucede
para el caso de la implantacion de la normativa ISO 9000, este tipo de andlisis
cuenta con unas limitaciones evidentes. Por un lado existe el problema referi-
do a la multitud de variables que influyen o pueden influir en la evolucién de
la empresa. En definitiva, suponer que un mejor resultado de la empresa se

12 SABI corresponde a Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos; se trata de una completa
Base de datos de andlisis financiero de méas de 500.000 empresas espaifiolas y mds de 40.000 de
empresas portuguesas, con un histérico de cuentas anuales de hasta 10 afios. La informacién se
obtiene de distintas fuentes oficiales: Registros Mercantiles, BORME, y mds de 50 medios de
prensa nacional.
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pueda deber unica y directamente a la certificacién ISO 9000, es mucho supo-
ner, ya que pueden existir variables que aunque no se analicen jueguen un pa-
pel determinante que no se puede obviar. Por otro lado, existe el problema de
la limitacién temporal. La implantacién de cualquier tipo de herramienta, sis-
tema o medida relacionada con la calidad tiende a dar resultados, segun se re-
coge en la literatura, a largo plazo. Se trata, en definitiva, de un proceso que
toma su tiempo, y que no suele revertir de inmediato en los resultados, finan-
cieros, comerciales, culturales y de innovacién (Hardjono, Ten Have y Ten
Have, 1997). Ademas, en cuanto a la limitacion temporal se podria alegar que
la certificacion del modelo ISO 9000 no equivale a la implantacidn, es decir,
que la empresa puede obtener mejoras (fundamentalmente internas), que pue-
den afectar a la rentabilidad de la empresa, desde que comienza a implantar el
sistema de calidad y no desde que lo certifica; algo que ocurre también con la
implantacién de modelos de GCT y la consecucion de diferentes tipos de re-
conocimientos.

Ademads los resultados relativos a la GCT nos parecen especialmente
poco fiables, ya que la muestra de empresas utilizada ha sido muy reducida.

7. RESULTADOS DE LA IMPLANTACION DE LA GCT:
ESTUDIO CUALITATIVO TIPO DELPHI

Los resultados de la GC también fueron analizados por el grupo de exper-
tos antes citado. Segin estos expertos las consecuencias que estd provocando
la ISO 9000 sobre las operaciones son positivas, ya que, la ISO 9000 contri-
buye a aumentar su seguridad y a disminuir los errores y defectos. Esto se
debe a que se ejerce un mayor control y seguimiento sobre el procesamiento
de las 6rdenes. Asimismo, sefialan que estos hechos también contribuyen a lo-
grar un mayor cumplimiento de los plazos de entrega establecidos, tanto a ni-
vel interno como de cara al exterior.

Acerca de los efectos que provoca la implantacién de la ISO 9000 sobre los
resultados econdmicos, existe un grado de acuerdo muy alto entre los expertos a
la hora de sefialar que no provoca consecuencias positivas. Choca un tanto este
hecho, ya que, como ha sido subrayado por diferentes autores en la literatura
(por ejemplo Deming, 1989), la disminucién de errores y defectos y la mejoras
operativas afectarian positivamente en la rentabilidad de las empresas.

Por otra parte, la implantacién de un SAC conforme a la normativa ISO
9000 parece tener consecuencias positivas sobre los clientes, ya que tal como
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seflalan los expertos, contribuye a disminuir sus quejas y a que repitan sus
compras. Ademds, los expertos también sefialan que estos sistemas ayudan a
aumentar su satisfaccion. Este aumento de la satisfaccion de los clientes, en
opinién de la mayoria de los expertos, es debido, entre otros aspectos, al au-
mento del control realizado sobre las operaciones, que contribuye a mejorar la
calidad de los productos y servicios ofertados.

Otro efecto importante que produce la certificacion ISO 9000, consiste en
la mejora de la imagen de marca que ofrece la empresa. No obstante, tal y
como nos sefialaba un experto «el contar con el certificado ISO 9000 estd
perdiendo valor en muchos casos, ya que debido a la expansion de los certifi-
cados emitidos en los iltimos aiios, ha dejado de ser un factor que marque la
diferencia».

En cuanto a la GCT los expertos indican que la utilizacién de estos mode-
los contribuye a un ahorro de costes y a un aumento de la seguridad de las
operaciones, que, en definitiva, contribuyen a una disminucién de los errores
y defectos producidos.

Con respecto a los resultados econémicos sefialan que éstos se ven in-
fluenciados positivamente, ya que un mayor contacto con proveedores y
clientes, asi como el logro de una mayor motivacién de los empleados, contri-
buye a mejorar el rendimiento de la empresa, que a su vez permite aumentar
la rentabilidad econdémica y las ventas obtenidas.

En relacién a la influencia de la implantacién de estos modelos sobre los
empleados, los expertos destacan que la consecuencia més directa consiste en
que éstos se ven mds involucrados en la empresa, lo que provoca el que tien-
dan a aportar mds sugerencias. Ademads, se sienten mas seguros y reconoci-
dos, aspectos que influyen directamente en que se sientan mds motivados y
satisfechos en su trabajo. No obstante, segtin nos sefial6 un experto «la mag-
nitud de estas consecuencias no son de la dimension que se seiiala en multi-
tud de medios, ya que desde diferentes dmbitos existe un interés en intentar
provocar una oleada de implantaciones». Asimismo, un directivo nos indicé
que «al cabo de un tiempo de la implantacion, algunos empleados se ven sa-
turados y se encuentran que ya no pueden volver a una situacion inicial en la
que tenian menos responsabilidades».

Con respecto a los efectos sobre los clientes los expertos indican que és-
tos ven incrementada su satisfaccion, debido, entre otros aspectos, a que la ca-
lidad de los productos y servicios mejora. Este aspecto segiin nos comento un
directivo es debido a que existe «una mayor coordinacion y comunicacion en-
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tre los distintos grupos que intervienen en el proceso de diserio y transforma-
cion del producto, que permite ir adaptdndose de una forma continuada a las
necesidades de los clientes tanto internos como externos». Otros efectos mas
cuantitativos sefialados por los expertos son la disminucién de las quejas y la
mayor tendencia que tienen los clientes de cara a repetir sus compras.

Con respecto a la imagen de marca, existe un grado de consenso muy ele-
vado, ya que la mayoria de los expertos sefialan que ésta mejora indudable-
mente. Este hecho se debe a dos motivos principales: por un lado, porque la
mejora de la satisfaccion de los clientes de las empresas aumenta debido a la
implantacién de la GCT, y por otro, debido a que desde distintos medios se
sefiala a estas empresas como el ejemplo a seguir, aspecto que indudablemen-
te sirve para mejorar la imagen que estas empresas tienen en el exterior. Por
estos motivos, estas empresas no dudan en mostrar pruebas del éxito conse-
guido, ya que estos reconocimientos en numerosas ocasiones les ayudan a es-
tar en una situacién preferente.

8. CONCLUSIONES

En el presente trabajo se ha analizado la incidencia y los efectos que esta
teniendo la GC en las empresas vascas. Se ha comprobado que en estos ulti-
mos afios el desarrollo de la GC entre las empresas de nuestra Comunidad estd
siendo muy importante, con intensidades de certificacion punteras en la UE y
con una posicién puntera, asimismo, en la implantacién del modelo EFQM.

Con respecto a las motivaciones parece confirmarse que son los factores de
tipo externo los que llevan a las empresas a implantar la normativa ISO 9000.
Por otro lado, los motivos para implantar sistemas de GCT son mas diversos; de
hecho parece constatarse la existencia de dos tipos de empresas muy diferentes:
las que aplican estos modelos para mejorar la gestion de la empresa, y las que los
aplican para mejorar la imagen de calidad de la empresa.

Del estudio cuantitativo de la influencia de la GC en los resultados de las
empresas se deduce que, en principio, es positiva, aunque la causalidad, como
no podria ser de otra forma, no queda nada clara. Entendemos que este tipo de
estudio tiene grandes limitaciones. Del estudio cualitativo se desprende que la
implantacién de los modelos de GC influye de forma positiva en los resulta-
dos de las empresas. Ya sea mediante la mejora de las operaciones, la eficien-
cia y los costes de las actividades internas de la empresa, ya sea mediante la
mejora de la imagen de calidad de la empresa en el mercado.
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Con todo, se constata que la percepcién de los aspectos positivos que la
normativa ISO 9000 acarrea parece perder peso debido a su excesiva difusion;
la analogia econémico-financiera parece clara: el valor del certificado es in-
versamente proporcional al nimero de certificados en circulacién. En este
sentido, parece que la normativa ISO 9000 estd acercandose a su fase de de-
clive, si analizamos su evolucién desde la perspectiva de los ciclos de vida de
las herramientas de gestion. Esta por ver si la nueva versién de la norma del
afio 2000 supondrd una reactivacion, —«una nueva oleada de certificacio-
nes», en palabras de un experto consultado. Por otra parte, la implantacién de
modelos de GCT basados en el modelo EFQM parece encontrarse en una fase
anterior, de gran crecimiento, y debido al gran impulso que estd recibiendo
por parte de diferentes organismos institucionales, se le puede augurar, de
momento, un futuro mas prometedor.

En este orden de cosas resulta interesante desde el &mbito académico con-
tinuar analizando la incidencia de estos modelos de gestion en nuestras em-
presas, tratando de llevar a cabo estudios que tengan en cuenta la opinién y
perspectiva de todos los agentes involucrados en estos procesos, para superar
asf las carencias de las investigaciones precedentes.
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