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ESTRATEGIAS, ESTILOS DE DIRECCION, COMPROMISO DE
LOS TRABAJADORES, RESPONSABILIDAD SOCIALY
DESEMPENO DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
DE ECONOMIA SOCIAL DE LA REGION DE MURCIA

POR

Federico MARTINEZ-CARRASCO PLEITE
José Andrés LOPEZ YEPES$
J. Longinos MARIN RIVES

RESUMEN

En la Regién de Murcia se localizan cerca de tréls gmnientas empresas de
Economia Social (ES), en su mayor parte Pequefistedianas Empresas (PYMESs). El
objetivo de este trabajo es conocer el nivel déepronalizacion y eficacia de las mismas. El
analisis de los datos generados con una encuestaada a un centenar de gerentes de
empresas de la Region, permite describir aspeetegantes de su funcionamiento interno y
externo, como son: estilos de liderazgo, nivelammromiso de los trabajadores, capacidades
empresariales, estrategias competitivas, nivelessfwnsabilidad social o resultados de cada
empresa. La realizacion de una clasificacion destapresas encuestadas atendiendo a sus
resultados en los Ultimos afios de crisis econdéminejoras en el desempefio de distintos
aspectos organizacionales, permite plantear urdogifa empresarial, comprobandose la

relacion que existe entre sus logros empresariales estilos de liderazgo, el nivel de
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compromiso de los trabajadores o el seguimientdederminadas estrategias empresariales

mas innovadoras.

Palabras clave:Economia Social, estrategias, liderazgo, responstnl social, desemperio,

Region de Murcia.
Claves Econlit D220, L100, L190, P130.

STRATEGIES, STYLES OF LEADERSHIP, COMMITMENT OF WOR KERS,
SOCIAL RESPONSIBILITY AND PERFORMANCE OF SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES OF SOCIAL ECONOMY IN THE REGION OF MURC 1A

ABSTRACT

In the Region of Murcia are located about threausiand five hundred companies of
Social Economy (U.S.), mostly small and medium gamiees (SMEs). The aim of this study
was to determine their level of professionalism affitiency in the regional context. The
analysis of the data generated by a survey of a@redncompany’s managers in the region,
allows us to describe relevant aspects of theerial and external operations, including:
leadership styles, level of worker commitment, epteneurial skills, competitive strategies,
levels of social responsibility or results of eaxdmpany. The classification of the surveyed
companies meeting their results in recent yearskedaby the economic crisis and the
improvement in the performance of various orgaiona aspects, allows us to propose an
entrepreneurial typology and to check the relatigmbetween business accomplishments and
leadership styles, the level of commitment of wesker monitoring of certain innovative

business strategies.

Keywords: Social Economy, strategies, leadership, social oespbility, performance,

Region of Murcia.
1. INTRODUCCION

En la Region de Murcia se ubican aproximadameete rril quinientas empresas de
Economia Social (ES) que facturaron alrededor ek rmil quinientos millones de euros en
2009, lo que representa mas del 6% de lo factyradeste tipo de empresas a nivel nacional.

Estas cifras se situan por encima de lo que carnelgria a la Region de Murcia si se atiende
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al peso que su actividad econOmica total tienerespecto al conjunto de Espafa, que se
sitla en torno el 3%, tanto del nimero de empresa® del valor afiadido bruto, cifras que
dan una idea del arraigo e importancia de la Ecém@&uacial en la Region. La mayor parte de
las mismas, salvando Sociedades Cooperativas agrayi Sociedades Agrarias de
Transformacion (SAT) o contados ejemplos del ameo la prestacidon de servicios
(distribucién de medicamentos, cooperativas deitorécbn presencia en la Comunidad
Autonoma, etc) responden al perfil de pequefa yianadempresa (PYME), entre las que

destacan las microempresas con menos de diez eloplea

En el Cuadro 1 se muestra la importancia de lada®ten el dmbito geografico
nacional como regional. La Region de Murcia reprEsaproximadamente el seis por ciento
del total nacional, ya sea atendiendo al valorudgrsduccién, al Valor Afladido Bruto o al
namero de entidades. Mencion especial merecen daedades Cooperativas agrarias de
produccion y comercializacion, que en el afio 2d¢é@raaban una cifra de 136 entidades en
situacion de alta en la seguridad social (10,39B&mleo nacional en empresas del sector) y
las Cooperativas de Trabajo Asociado, un total e éntidades en la Regidén, que daban
empleo a 5.112 personas (MESS, 2011). Es de desigpasicion que la Region de Murcia
esta ocupando en los ultimos afios en la creacidmudeas entidades de Economia Social,
fundamentalmente Cooperativas de Trabajo Asocisi@ndo elementos importantes de ese
impulso el apoyo recibido desde la administracidm su “I Plan de fomento de la Economia
Social 2009-2011" (CARM, 2009; Fajardo, 2012), yidhor de difusion y apoyo realizada
desde las entidades representativas del sector: 3MUFECOAM, FECAMUR, UCOMUR
0 UCOERM (Martinez-Carrasco, 2011).

Cuadro 1. Las empresas de ES en Espafa y en la Region déa\MR0©9)

Espafa Economia  Cooperativas Total SAL SLL
Social Laborales

N° sociedades 51.428 25.414 26.014 3.210 22.804

Produccién* 54.019.442 43.480.743 10.538.700 3.939.587 6.599.113

VAB* 9.685.496 6.018.475 3.667.022 1.412.704 2.254.317

Regién de  Economia  Cooperativas Total SAL SLL

Murcia Social Laborales

N° sociedades 3.441 1.876 1.565 131 1.434

Produccién* 3.433.617 2.728.036 705.581 213.425 492.156

VAB* 571.388 361.891 209.497 63.820 145.677

RM/Espafa (%) Economia  Cooperativas Total SAL SLL
Social Laborales

N° sociedades 6,69 7,38 6,02 4,08 6,29

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - IS8R5-B031 -www.ucm.es/info/revesco




Estrategias, estilos de direccion, compromiso @gaidabajadores... (p.108-136) 111

Produccion* 6,36 6,27 6,70 5,42 7,46

VAB* 5,90 6,01 5,71 4,52 6,46

Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad Social 88:2011). No incluye las que tributan exclusivaenen
Navarra y Pais Vasco. (*Miles de euros). VAB: Valkdradido Bruto.

En el presente trabajo, se aborda el estudio gwidoamiento y estructura de las
organizaciones de Economia Social de la Region decit] contando para ello con la
informacién procedente de una encuesta realizaga anuestra de dichas organizaciéngs
objetivo principal del estudio es describir el hide eficacia de las organizaciones de ES de
la Region de Murcia y la incidencia que sobre etma tienen la estructura interna y el
funcionamiento de las organizaciones. Con esteajmabeminentemente descriptivo, se
pretende ofrecer informacién inédita en este angetugrafico, acerca de la implantacion en
el sector de una planificacion estratégica, lagreia -0 no- de determinados modelos de
liderazgo y los niveles percibidos de orientaciom&s o menos responsables en los &mbitos
econdmico, social y ambiental. En los siguientefgrafes, tras describir el origen de la
informacion primaria analizada y una breve resefibogl antecedentes metodoldgicos de esta
aproximacion, se presenta la informacién generatdfeesel sector, realizando en su dltimo
apartado una clasificacion de las empresas delrsatetndiendo a su mejor o peor desempefio
y al impacto que sobre sus principales ratios haldela crisis econdmica. Finalmente se
relaciona la pertenencia de cada uno de los grughestificados con la estructura y

funcionamiento de las empresas de dichos grupos.
2. ORIGEN DE LA INFORMACION Y ANTECEDENTES

En este trabajo se analiza la situacion de las esaprdel sector en el ambito de la
Region de Murcia, contando para ello con la infaridm primaria de una encuesta realizada
en 2010 desde la Céatedra de Economia Social deil@ididad de Murcia — Obra Social Caja
Mediterraneo a un total de 102 empresas (coopasajisociedades laborasjon actividad
en la Region de Murcia, PYMESs en su totalidad. ®@edantiosa informacion que se obtuvo

con esta encuesta, en este trabajo se presentadaios correspondientes a diferentes

4 Quisiéramos manifestar nuestro agradecimientoep@poyo recibido en la realizacién de esta enauast
AMUSAL (Asociacién Murciana de Sociedades Anénirhaborales) y a UCOMUR (Unién de Cooperativas de
Trabajo Asociado de la Region de Murcia).

® Ese tamafio de la muestra, dada una poblacién\abfetita, determinaria un error en proporcionesesras e
intermedias respectivamente inferiores al 6% y0&b1
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preguntas aplicadas para estudiar la existenci@asenrganizaciones de los aspectos que a

continuacion son descritos mediante una breveiéevie bibliografica:

a) Estrategias Planificadasformales, siguiendo los planteamientos ampliamente
aplicados de Miles y Snow (1978) y otros (Robingdtearce, 1984; Taet al.,2006)
identificando cuatro tipos de estrategias de emaprEsploradora, Analizadora,
Defensoray Sin estrategia Se identifican mediante el denominado “método del
parrafo” empleado por Snow y Hrebriniak (1980).Hais autores formularon parrafos
que describen cada una de las cuatro estrategiaéricgs antes citadas y el
encuestado ha de identificar cual de los mismosritbesmejor la estrategia seguida
por su empresa. Este método se ha utilizado en nogoee trabajos (Rajagopolan,
1996; Camisoret al, 2007).

Asi, el estudio de la presencia de una estrategpaesarial deliberada, para lo que se
pregunta si la empresa cuenta con planes anual@anoales, permite distinguir
aguellas empresas en las que el esfuerzo de inbawade nuevas oportunidades es
continuo éxploradora$, que responde usualmente a estrategias de difacgm
continua. A éste le siguen otras empresas cuyategia general es la de defender su
posiciébn en los mercados, introduciendo mejoradaerficiencia en su actividad
tradicional, sin buscar cambios sustanciales emsswctura, productos o mercados
(defensivas muy ligada a estrategias de reduccion de co€tgas organizaciones,
combinan las dos estrategias previas, explorangwasuoportunidades puntuales,
manteniendo una estrategia defensiva en el ndckeotrat de su negocio
(analizadora$. La ultima de las opciones, recoge a aquellagesap que carecen de
estrategias de innovacion y de mejora, estands édiacadas a un mas probable
fracaso empresarial (estrateggactiva).

Las estrategiasxploradora analizadorao defensivgpueden llevar a la empresa a la
obtencion de buenos resultados, sin que a priggueda establecer la superioridad de
una de ellas sobre las restantes (Miles y Snowg;19@ow y Hrebriniak, 1980). Estos
autores indican también que cualquiera de lostijpes anteriores conduce a mejores
resultados que la estrategeactiva también llamada “sin estrategia’. En esta misma
linea se posicionan Camis@t al. (2007) quienes comprueban en una muestra de
empresas hoteleras espafolas que los tres prit@osgpueden conducir a resultados
satisfactorios y, a su vez, que cualquiera de didifpos de estrategia conduce a

mejores resultados que la estrategectiva
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b) Los Estilos de Direccibordominantes en las organizaciones. Se ha consulerac
ello el estilo de liderazgo predominante en la pizgcion. El modelo diéderazgo de
rango completo(Bass y Avolio, 1994) identifica varios estilos dieerazgo:
transaccional transformacionaly laissez-faire Presenta la particularidad de que no
considera que los estilos indicados sean exclugestao que representan distintas
dimensiones del liderazgo que el lider puede exhehi distintos momentos. En
consecuencia, se trata de identificar cual es #o gsredominante. El liderazgo
transaccional se caracteriza por el establecimiento de una iéelaentre lider y
seguidor basada en un intercambio, en virtud dal ellider ayuda al seguidor a
satisfacer sus necesidades si éste contribuyewtralsajo a conseguir los objetivos
de la organizacion. Esto es, el seguidor realizaesfuerzo a cambio de una
recompensa. El liderazgmansformacionapuede ser entendido como un estilo que va
mas alla que dransaccional Se caracteriza por el establecimiento de unziéela
entre lider y seguidor en la que se produce undifab@cion entre ambos, de forma
gue se genera un entusiasmo y compromiso en eldseggue se traduce en la
realizacion de un mayor esfuerzo para la consecut®dlas metas, que en este caso
son compartidas. Se consigue, pues, que el segamdeponga incluso los objetivos
organizacionales a los personales. Finalmentestib éaissez-fairerepresenta el no
liderazgo, pues el lider renuncia a asumir respnidades y a la toma de decisiones.
A pesar de ello se incluye en el modelo pues & deaun estilo que se puede emplear
en circunstancias muy concretas, aunque, con eaigeneral, no sea aconsejable.

En términos generales, el liderazgo se contempteoamo de los aspectos clave para
la obtencion de ventajas competitivas y, por tapaoa la mejora del desempefio de la
organizacion (Zhuet al, 2005). Estos mismos autores indican que el ditgy
transaccionalayuda a mejorar el desempefio de las organizacianague también
destacan la supremacia del liderazgnsformacionakn este aspecto. En este sentido
indican que éste ultimo estilo se muestra supafitnansaccionaly conduce a altos
niveles de cohesién, compromiso, confianza, moiivay desempefio. En parecidos
términos se expresa Givens (2008 todos coinciden en que el estiissez faire

conduce a un peor desempeiio que cualquiera dstilos @nteriores.

® Tanto en el trabajo de Zhet al. (2005) como en el de Givens (2008) se puede erzonha interesante
revision bibliogréafica sobre la relacién existeatgre los estilos de liderazgo y los resultados agganizacion.
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Para su medicion se ha utilizado en este trabagorelacion de autovaloraciones en
unaescalas de likerelaboradas a partir de las preguntasMigkifactor Leadership
Questionnaire (MLQ)ampliamente utilizadas en la literatura para metlestilo de
liderazgo predominante en el ambito organizaci@asset al.,2003 y Molerogt al.,
2010). Asi, se buscaba identificar organizacioneg bmodelos delLiderazgo
TransformacionglTransaccionab Pasivo-Laissez-Faire

El Nivel de Compromiso de los trabajadorexn la organizacion. Como indican
Mowday et al. (1982), el compromiso organizativo es la fuerza ¢@ que un
individuo se identifica con una organizacion entipalar y su implicacion en ella.
Tiene como consecuencia una actitud y un compogtaimicon efectos positivos para
la organizaciéon (Juaneda y Gonzalez, 2007). Seangign tres componentes:
identificacion (existencia de objetivos, ideas getrcias comunes a organizacion e
individuo), sentimiento de pertenencia a la mismgalealtad y respeto a la
organizaciéon (que se manifiesta con acciones dafga defenderla).

Existe un amplio acuerdo en lo que se refiere a&lestos positivos del compromiso
de los trabajadores con los resultados de la empEss este sentido, los estudios
suelen aludir a los efectos positivos sobre laaeidn del absentismo, la rotacion de
los trabajadores y la mejora del rendimiento etradlajo. Ademas de lo anterior, los
estudios también muestran una clara relacion paséntre el compromiso de los
trabajadores y los resultados no financieros. 8ibaggo, hay que decir también dicho
compromiso explica una parte mas reducida de Isslteglos financieros, lo que
indica que -ademas de ésta- existen otras muché#bles que influyen en tales
resultados (Escrigt al.2002).

Para medir el nivel de compromiso, se introdujoeércuestionario una pregunta
elaborada a partir de la escala propuesta por Mpwtal. (1979) y que es utilizada
con frecuencia en los estudios que tratan sobeg@sia.

La teoria de los recursos y capacidades de la smprdatiza en el hecho de que los
resultados de la empresa vienen condicionadosguo&gpor cualquier otro factor, por
la dotacion de recursos y capacidades de la migveangrfelt, 1984; Barney 1991).
Es decir, por el conjunto de activos tangiblestangibles que la empresa controla vy,
especialmente, por la capacidad de ésta paraauiliz de forma adecuada. La
orientacion al mercades la capacidad que de forma mas eficaz y efeipetmite a

la empresa desarrollar los comportamientos adesuaa@oa la obtencidn de un
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desempefo superior (Narver y Slater, 1990). Tardoasi que “conocer las
expectativas y las necesidades de los clientes; akstorriente y saber anticipar las
acciones de la competencia, difundir esta inforora@ntre las distintas areas de la
empresa, coordinar los esfuerzos para lograr aaéisfal cliente, y tomar decisiones
en consonancia con la informacién que se obtiemangecado impacta de forma
directa con los resultados de la empresa” (Géehet, 2008: 62).

Para Narver y Slater (1990) tmientacion al mercadse puede descomponer en:
orientacion al cliente, orientacién a los compeatdoy coordinacion interfuncional. La
primera hace referencia a la comprension -por ghrte empresa- de las necesidades
de éste y la forma de satisfacerlas. La orientaeidies competidores implica el
conocimiento de la posicion relativa de la empesarespecto a los competidores, de
manera que tenga una comprension clara de susefasay debilidades relativas,
tanto respecto a los competidores actuales conus gdtenciales. Finalmente, la
coordinacién interfuncional es la capacidad dem@resa para utilizar su dotacion de
recursos y capacidades de forma coordinada coasviésta consecucion de un valor
superior para el cliente. Se ha de reconocer lasuliades que las pequefias y
medianas empresas, pero en mayor medida las mipresas, tienen en el desarrollo
de sus capacidades competitivas, mas en tiemposgie como el actual (Benito y
Platero, 2012).

Para conocer el grado de desarrollo de esta cauherdlas empresas encuestadas, se
ha incluyé en el cuestionario una pregunta basada escala definida por Narver y
Slater (1990), siguiendo una escala utilizada Batemente en los trabajos que
estudian estos aspectos.

d) Los niveles de responsabilidad econdmica, socainpiental de las empresas de la
muestra, que permiten una aproximacion a los rsveleResponsabilidad Social
Corporativa (RSC) de las empresas de ES de la Region de Neniinea con los
escasos analisis en este ambito geogréfico, corabdesArcas y Briones (2009), o en
otros ambitos regionales (Server y Capo, 2009;zZR&tral, 2009). La obtencion de
indicadores resumen de los niveles subjetivos de yR&e relacion-satisfaccion de sus
stakeholdersposibilitard una descripcién detallada complenrénta las variables
antes descritas, relacionadas con la estructuemtacion y funcionamiento interno y

externo de las empresas de ES de la Region de &lurci
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Figura 1. Esquema metodoldgico del estudio

Empresas de la muestra (Encuesta)

Modelos de Liderazgo

- Liderazgo Transformacional | _ Compromiso de los
i- ------- = Liderazgo Transaccional Ly Trabajadores conla
I - Sin Liderazgo Organizacion !
: S - :
i v W !
i | Capacidades de la Organizacion RSC i
I | - Satisfaccién Consumidor PRI Responsabilidad Econémica i
I | - Seguimiento Competencia - Responsabilidad Social !
| - Funcionamiento Organizacién - Responsabilidad Medioambiental !
1 1
1 1

Tipologia de Empresas l.- Mejoras en los Tipologia de

- Exploradora ultimos 3 afios Cluster de

- Analizadora - Eficacia Operacional Empresas

- Defensora - Eficacia Mercados - Resultados

- Sin Estrategia - Eficacia Trabajadores - Crisis 2009

- Liderazgo
| Plan Estratégico (Si/No) IL.- Evolucién ratios en _ fl - Compromiso
— i 2009 - Capacidades

‘ Sectorde Actividad - Cifra negocios -RSC
‘ Otras caracteristicas - Empleo - Planificacion

- Beneficio e Inversién - Mercados

Fuente: Elaboracién propia.

A los aspectos descritos se unia una serie de mEgyual y como se resume en la
Figura 1, relativas a la evolucion dd&esempefio organizativalesde un enfoque
multidimensional. Para ello se contaba con dostésetie informacion:

a) Informacién acerca de la evolucién (aumento, mamiemto o caida) que en 2009
habian tenido en sus principales magnitudes ecaadn{cifra de negocio, empleo,
beneficios e inversion). De esta forma, ademasbtiener valiosa informacion acerca
de la evolucion de los resultados del sector, sel@eomprobar el fuerte impacto que
la crisis econdémica internacional esta teniendtemesultados de las empresas de la
Region.

b) En este trabajo, para el estudio de los resultatibbdas empresas se sigue la
metodologia propuesta por Quinn y Rohrbaugh (1988os autores identifican tres
dimensiones en la eficiencia organizacional. Lapra se centra en la organizacion,
tanto desde un punto de vista interno como extdensegunda tiene que ver con la
flexibilidad de la estructura organizativa y lacena se refiere al equilibrio entre
objetivos perseguidos y medios empleados para gomkes. Como consecuencia de
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la combinacién de estas dimensiones surgen cuaidelos o sistemas, cada uno de
los cuales se centra en un tipo de resultadosenssstabierto centrado en el

crecimiento y la adquisicion de recursos; sistena@ional, que se ocupa

fundamentalmente de la eficiencia de las actividadie la empresa; los procesos
internos, con especial énfasis en el control déadicprocesos; y las relaciones
humanas que, como su nombre indica, se ocupansdesaltados relacionados con
los recursos humanos. De acuerdo con este plametnse han formulado una serie
de preguntas con las que aproximarnos a las mepenasbidas alcanzadas por las
empresas en los Ultimos tres afos. Se incluiaruptag referentes a las mejoras que
se han alcanzado dfficacia Operacionalde la organizacion (coordinacion de los
procesos internos), efficacia de Mercaddsatisfaccion de clientes, imagen de la
empresa, calidad de sus productos o aumento dmia de mercado) y en Eficacia en

la gestion de lograbajadoregmotivacion, productividad, absentismo, etc).

Esas dos informaciones se emplearon para defpoiotjias de empresas segun su
nivel de desempefio. Asi, a partir de la informacijie se acaba de describir —previa
categorizacion de las escalas de desempefio enltlo®wdl afios-, se identificaron tres
conglomerados de empresas, siguiendo para ellmetgimiento de clasificaciéBluster en
dos etapasque proporciona el programa estadistico SPSS-Hadi@ndo alCriterio de
Informacion Akaikepara la determinacion de la distribucion optimaodganizaciones. Una
vez agrupadas las empresas en funcion de susacksiltse planted una descripcion de las
caracteristicas propias de cada uno de los griflaster identificados, caracterizando a las
empresas en atencidn a sus mejores o peores lgilos Ultimos afios, y a su mejor o peor

respuesta a la crisis economica.
3. RESULTADOS
3.1. Descripcion de la muestra de empresas

Como se ha indicado, la informacion se ha obtem@diante la realizacion de una
entrevista personal que, en la mayoria de los casa®alizé a los gerentes de las empresas.
Tal y como se muestra en el Cuadro 2, un 19% deci@siestas realizadas se hizo a
Sociedades Cooperativas, un 65% a Sociedades Hasitaaborales (SLL) y un 16% a
Sociedades Anonimas Laborales (SAL) perteneciensextores muy diversos y, en su mayor
parte, de reciente creacion. Las limitaciones pgmesstarias de la investigacion impidieron
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acceder a la respuesta de un mayor nimero de pagames. Por este motivo se excluyeron
de la poblacién objetivo a las Sociedades Coopasatiel sector agroalimentario regional y
Sociedades Agrarias de Transformacion, dejando paséles ampliaciones del estudio el

analisis de estos y otros tipos de entidades coutoatidades o empresas de insercion.

Las empresas entrevistadas cuentan, de media,,6asn8ios y de 6,1 trabajadores
contratados no socios. Si bien destaca el casma@empresa entrevistada excepcionalmente
grande, en la que a sus 42 socios trabajadoreaeseatros 249 asalariados no socios. La
moda de socios y contratados -de 4 y 0 persongeaigmmente- permite situar en el
segmento de microempresas a la mayor parte denfegrantes de la muestra, con una
facturaciéon media de 881.000 euros, que en eldasas sociedades cooperativas llega a casi

duplicar esa cifra de negocio.

Cuadro 2. Caracteristicas de las empresas de ES de la Régiftrcia

(Frecuencia Relativa en %) Coop. SAL SLL Total
Distribucion de la muestra 18,81 15,84 65,35 100,00
Datos medios de las empresas Coop. SAL SLL Total
- Ao de creacion 2001 1997 2002 2001
- Capital en la constitucion (€) 18.558 40.006 26.742 27.589
- N° de socios en la creacion 4,61 5,27 3,66 4,09
- Facturacioén actual (€) 1.888.000 1.492.680 538.561 880.538
- Empleos generados (no socios) 5,53 19,94 2,97 6,14

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

3.2. Estrategias planificadas de negocio

Del total de las empresas entrevistadas un 68,6%ifesd no contar en su
organizacién con ningun plan formal de negociaue se podria sumar un 4,9% que no supo
o contest6 a la pregunta (Ns/Nc), mientras quesdémun 15,7% afirmd si contar con un plan

anual, y otro 10,8% que dispone de un plan a varios.

Cuadro 3. Tipologia de estrategias de negocio de las empdeskS de la Regién de Murcia

(Frecuencia Relativa en %) No  Si, anual Si, avarios aflos Ns/Nc
- Cuenta con un Plan Estratégico (%) 68,63 15,69 ,7810 4,90
Estrategia empresarial con la que mas se identifica FR (%)

- Empresa ExploradoraSuele realizar cambios y mejoras en los produgtod2,37
mercados con relativa frecuencia, tratando deaspriinera en desarrollar nuevos
productos, aun con el riesgo de que estas innave€ino tengan éxito.

- Empresa AnalizadoraMantiene una base relativamente estable de prasiyct 36,08
mercados, mientras que al mismo tiempo desarr@ldodna selectiva nuevos
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productos y mercados, tratando de imitar a las esagr que ya lo hicieron y
tuvieron éxito.

- Empresa Defensorafrece un conjunto relativamente estable de pitodugara 40,21
un mercado relativamente estable. No esta intemesadas modificaciones sino

gue se concentra en la mejora continua del tratexjtro de su campo de actuacion

- Empresa Sin Estrategiddo cuenta con un area de producto-mercado durgdetd ,34
estable. Normalmente actia forzada por las presiated entorno y de la
competencia.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

En lo que se refiere a la estrategia empresamalGridas en el Cuadro 3, tan s6lo un
12,4% de las empresas responde al objetivo de oaynimejora continua de sus productos,
servicios 0 mercados, correspondiente al perfiEdgresas Exploradoras o Prospectivas
siguiendo los planteamientos de Miles y Snow (1978} su parte, un 36,1% de las empresas
de la muestra indicaba realizar algunos esfuermgaeconsecucion de innovaciones y
seguimiento de la competencia o de empresas cdn, ériostrando principalmente un
comportamiento defensivo, que identifica al grumpoEsmpresas Analizadorad.a mayor
parte de las empresas (40,2% de la muestra) séfickercon lo que se pudiera llamar
Empresas Defensora$as cuales se caracterizan por tratar de mantngrosicion en el
mercado, antes que intentar introducir innovacigesiales o buscar nuevas oportunidades.
Finalmente, un 11,34% de la muestra correspondeupb deEmpresas Sin Estrategiaste
grupo decia seguir una dinamica de supervivencisuemercado, sin ninguna capacidad de

planificacién, limitandose a sortear las situac#@pmblemas que se presentan.
3.3. Modelos de direccién y compromiso del trabajaat

Para el analisis de los estilos de direccion dontesaen las empresas de la muestra,
se les pedia a los entrevistados que indicasea faétpunto eran ciertas —en su opinion- una
serie de afirmaciones en una escala de 1 a 5en¢ésral modelo de liderazgo en su empresa.
En concreto, se han introducido items represeptatie las cuatro dimensiones del liderazgo
Transformacional (carisma, inspiracion, estimulacion intelectual gonsideracion
individualizada), de las tres del liderazyansaccional(recompensa contingente, direccion
por excepcion activa y direccion por excepcion y@gsly de la ausencia de liderazgo o
Laissez-faire

Como se puede observar en el Cuadro 4, los endosstaloran positivamente el
ejercicio del liderazgo transformacional en susanizaciones, como lo demuestra que los
valores medios estén en torno a 4 sobre un maxaroah la mayoria de items sobre los que
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se les pregunta. Entre los items menos valoradasnesgentra el que hace referencia al
tratamiento de los trabajadores como individuogsamue como miembros de un grupo.
También se pueden citar —pero con bastante difiereespecto al anterior- el item referido a
la discusion acerca de quién es el responsablécdezar los objetivos de rendimiento, y el
gue hace mencién a la busqueda de perspectivagspoestas en la resolucién de problemas.
En lo referido aliderazgo transaccionase obtienen también resultados que indican qee ést
es un estilo ampliamente utilizado por los direxdivle estas empresas. Destaca en este caso
el item “centran su atencion en resolver los es;des quejas y los fallos que se producen”
con un valor medio bastante mas elevado que ereftantes. En tercer lugar, el liderazgo
pasivo (aissez-fairg es un estilo minoritario entre las empresas dauastra a juzgar por
los valores obtenidos. Es especialmente relevanteeldiana de 1 en el item “no estan [los

lideres] cuando se les necesita”.

Cuadro 4. Papel de liderazgo de los directivos de las emprés&S de la Region de Murcia
(Frecuencia Relativa en %, valoracion media y nt&jia

1. Liderazgo Transformacional 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Hacen que los subordinados se sient%nlg' 1702 8085 416 4.00
orgullosos de trabajar/tratar con ellos ' ' ' ’ '

- Expresan su satisfaccion cuando los dem
cumplen con las expectativas

- Dedican tiempo a ensefiar y a instruir a S¥S78 2065 6957 395 4.00
subordinados ’ ’ ’ ’ ’

- Sus subordinados confian plenamente en ellos 010058 82,42 4,19 4,00
- Hablan con entusiasmo de las cosas que del1e614 2188 77.08 415 400
llevarse a cabo ’ ’ ' ’ '
- Hacen que los deméas enfoquen los problemg\§8 29.79 63.83 3.72 4.00
desde muchos angulos distintos ’ ’ ' ’ '

- Discuten detenidamente quien es el responsaﬂl)e79 2842 5579 351 4.00
de alcanzar los objetivos de rendimiento ' ' ' ’ '

- Su modo de actuar hace que los demas sien
respeto hacia ellos

396 19,59 78,35 4,20 4,00

5.6,‘6'8 23,66 75,27 4,13 4,00

- Sugieren nuevas formas de realizar las tareas 5 625,00 68,75 3,93 4,00
- Manifiestan su confianza de que se alcanzarérl7 16.67 7917 4.02 4.00
los objetivos ’ ’ ' ' '
- Transmiten una vision convincente del futuro 5,1%3,71 71,13 3,91 4,00
- Al resolver problemas buscan perspectivars53 4086 5161 357 4.00
contrapuestas ' ' ’ ' ’
- Ayudan a los demas a desarrollar sus puntgi3 3229 6458 3.86 4.00
fuertes ' ’ ' ' '

- Tratan a los demas como individuos mas

. W& 32 3053 4316 3,15 3,00
como miembros de grupo

2. Liderazgo Transaccional 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Dejan muy claro lo que uno puede esperar 12&332 61,05 3,68 4,00
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recibir cuando se alcanzan los objetivos
- Centran su atencion en las irregularidades, los

errores, las excepciones y las desviaciones d@4ar4 22,68 52,58 3,43 4,00
norma.

- Centran su atencion en resolver los errores,

: If‘f)s 12,63 86,32 4,23 4,00
guejas y los fallos que se producen.

3. Ausencia de Liderazgol(aissez-fair@ 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Esperan_a gue las cosas vayan mal antes6g,921 2211 13,68 211 2.00
tomar medidas.

- Evitan tomar decisiones 72,630,53 16,84 2,04 2,00
- Evitan involucrarse cuando surgen cuestio

de importandia "$00 1354 11,46 197 2,00
- No estan cuando se les necesita 79,9738 11,46 1,72 1,00

Nota: Valoracién de 1 a 5 (1=nunca, 2= de vez eartlo, 3= a veces, 4= a menudo y 5= casi siempre).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

Finalmente, se puede comprobar la elevada cordelgmsitiva que existe entre las
escalas de liderazgoansformacionaly transaccionaly, como era de esperar, negativa con la
ausencia de liderazgo o estitissez-faire Se ha de poner de manifiesto que la direccion de
empresas responde a una combinacion de todas damep de liderazgo descritas, si bien
unos u otros comportamientos no son igualmenteidé@es en las empresas. En este sentido,
es de esperar un impacto mas positivo de los dosems tipos de comportamiento en la

eficacia de las organizaciones, mientras que ettesstilo no resulta aconsejable.

La valoracion de los entrevistados respecto al cotamiento y actitud de los
trabajadores, es descrita en el Cuadro 5. En ehange recoge el nivel de acuerdo con una
serie de afirmaciones relativas al nivel de compsone identificacion del trabajador con la
organizacién en la que trabaja. Los items menasa@dbs en este sentido (mediana 3) son los
que tienen que ver con la realizacion de sobreesfsepor parte del trabajador, la
idealizacion de la organizacion entre terceras opa&s estar dispuestos a una amplia
movilidad dentro de la organizacion, o la considéma de que se trata de la mejor de las
organizaciones para trabajar. En el resto de itemmediana es 4, lo que indica que existe un
compromiso razonablemente elevado de los trabagadmm sus empresas. Cabe destacar que
el item con una valoracion media mas alta es esquefiere al orgullo de los empleados por

pertenecer a su organizacion.
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Cuadro 5. Nivel de compromiso de los empleados con las eraprés ES de la Region de
Murcia (Frecuencia Relativa en %, valoracion mgdiaediana)

1+2 3 4+5 Media Mediana

- Normalmente hacen mas de lo que se espera
para ayudar a la organizacion a alcanzar sus

objetivos 16,09 39,08 44,83 3,40 3,00
- Comentan con sus amigos que ésta es una gran

organizacion para trabajar en ella 13,836,78 49,43 3,44 3,00
- Aceptarian casi cualquier puesto con tal de

seguir colaborando con esta organizacion 185088 46,51 3,44 3,00
- Encuentran que sus valores y los valores de la

organizacion son muy similares 7,06 30,%2,35 3,72 4,00
- Estan orgullosos de poder decir que forman

parte de esta organizacion 4,71 21,73,12 4,00 4,00
- Esta organizacion realmente inspira lo mejor de

ellos a la hora de desarrollar su actividad 4,71,68757,65 3,73 4,00
- Estdn muy contentos por haber elegido esta

organizacion y no otra para trabajar 4,65 31,88,95 3,76 4,00
- Para ellos ésta es la mejor de todas las

organizaciones posibles en la que trabajar 134053 43,68 3,38 3,00
- Consideran que la decision de trabajar para esta

empresa fue un gran acierto por su parte 581 2%B&H0 3,85 4,00

Nota: Valoracién de 1 a 5 (1=Total desacuerdo yBstal acuerdo).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

También se preguntd a los entrevistados acercasdedcesidades de formacion del
personal de sus empresas, aspecto determinantdogtalecimiento de la profesionalizacion
y la competitividad de las mismas. En ese sentabonecesidades principales apuntaban a
cuestiones relativas a la gestion y direccion dpresa, informatica y marketing (Cuadro 6).
Es menor la preocupacion que las empresas mugsirasus deficiencias formativas en los

campos del derecho, la produccion o la prevenosonesgos.

Cuadro 6. Principales necesidades de formacion de las engdesBS de la Region de
Murcia (Frecuencia Relativa en %)

No Si
- Gestion econdmica y financiera 50,00 50,00
- Direccion empresas 51,96 48,04
- Informatica 55,88 44,12
- Marketing 56,86 43,14
- RRHH 64,71 35,29
- Idiomas 67,65 32,35
- Prevencion de riesgos 67,65 32,35
- Produccion 76,47 23,53
- Derecho 83,33 16,67

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - IS8R5-B031 -www.ucm.es/info/revesco



Estrategias, estilos de direccion, compromiso @gaidabajadores... (p.108-136) 123

3.4. Orientacion al mercado: orientacion al cliente seguimiento de competidores y
capacidad organizativa

El estudio del funcionamiento de las empresas mdatcon la valoracion por parte de
sus responsables de la orientacion al mercado denismas. Como se ha expuesto con
anterioridad, tres son las dimensiones que intelgramientacion al mercado: orientacién al
cliente, orientacion a la competencia y coordinadiierfuncional (funcionamiento interno
de la empresa). En el Cuadro 7 se resumen lasagisgla los items incluidos en cada uno de
estos grandes conceptos. En términos generalesmy cabia esperar, las empresas se
encuentran bastante concienciadas de la necesdsatigfacer a sus clientes. Unas medianas
de 5 en los items “los objetivos de nuestro negestan enfocados hacia la satisfaccién del
consumidor” y “constantemente supervisamos nuesiropromiso con las necesidades de
nuestros clientes” asi lo atestigua. Sin embargopwsede observar también una cierta
relajacion en lo referente a la medicién de las&atcion de los clientes y la prestacion del
servicio posventa (aun asi, la mediana es 4 en audsDS).

En lo que se refiere al seguimiento de la compé&iese obtienen unas respuestas
bastante homogéneas. La respuesta mas alta séela dlos objetivos de la empresa buscan
el logro de ventajas competitivas sostenibles” ntngs que en el otro extremo se encuentra la
discusion de las fortalezas y estrategias de logpetidores.

Parecidos resultados se obtienen en la pregurdeiorada con el funcionamiento de
las organizaciones. En este caso sobresale ladepasion de que todos los departamentos de
las empresas estan coordinados para el desarmBaglestrategias, con una mediana de 4,5,
frente a una de 4 en el resto de items.

Cuadro 7. Orientacion al mercado de las empresas de ESRiegi#&n de Murcia (Frecuencia
Relativa en %, valoracion media y mediana)

1. Orientacion al Cliente 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Los objetivos de nuestro negocio estan
enfocados hacia la satisfaccion del consumidor 0,9995 94,06 4,63 5,00
- Constantemente  supervisamos  nuestro
compromiso con las necesidades de los
consumidores 2,00 10,0@8,00 4,44 5,00
- Las estrategias estan guiadas por nuestras
creencias sobre como crear valor superior para

los consumidores 2,00 10,088,000 4,34 4,00
- Nuestra estrategia para el logro de una ventaja
competitiva se apoya en el conocimiento de las 2,06,46 82,47 4,28 4,00
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necesidades de los consumidores
- Medimos la satisfaccion del consumidor

sistematica y frecuentemente 19,3®,39 61,22 3,64 4,00
- Prestamos una atencion especial al servicio

postventa 8,25 19,59 72,16 3,98 4,00
2. Orientacion a la Competencia 1+2 3 4+5 Media Mediana
- La empresa dispone de informacion relativa a la

competencia 16,0031,00 53,00 3,57 4,00
- Respondemos rapidamente a las acciones de los

competidores 7,22 37,1155,67 3,65 4,00

- Los vendedores de la empresa regularmente
comparten informacién sobre las estrategias de

los competidores 13,2534,94 51,81 3,51 4,00
- Se discuten frecuentemente las fortalezas y
estrategias de los competidores 17,38,33 48,96 3,43 3,00
- Los objetivos de la empresa buscan el logro de
ventajas competitivas sostenibles 4,08 25530,41 3,94 4,00

3. Coordinacion Interfuncional (Funciona-

. o 1+2 3 4+5 Media Mediana
miento de la Organizacion)

- Todos los departamentos o funciones de la

empresa tienen contacto con los clientes 1510800 69,00 3,92 4,00
- Todos los departamentos o funciones de la
empresa comparten recursos entre si 8,08 12980 4,14 4,00
- Todos los departamentos o funciones de la
empresa comparten toda la informacion 9,00 18®00 3,98 4,00

- Todos los departamentos o funciones de la
empresa estan coordinados para el desarrollo de
nuestra estrategia 2,04 14,283,67 4,32 4,50

Nota: Valoracion de 1 a 5 (1=Total desacuerdo yFEatal acuerdo).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.
3.5. Responsabilidad Social Corporativa

El estudio de los niveles de Responsabilidad SdCwiporativa de las empresas
entrevistadas da pie a conocer su nivel de comgmaoan la mejora de sus relaciones con sus
principales grupos de interés (proveedores, ckemmpleados, propietarios, medio ambiente
y sociedad en general), atendiendo en mayor o nmardida a las preocupaciones sociales,
medioambientales y economicas de los mismos. Lara@bn de los niveles de

responsabilidad de las empresas entrevistadasusamente elevados.

Cuadro 8. Indicadores de responsabilidad social de las erapi@s ES de la Region de
Murcia (Frecuencia Relativa en %, valoracion mgdiaediana)

1.- Responsabilidad Economica 1+2 3 4+5 Media Mediana
- La empresa se lleva con métodos de gestion
modernos 16,67 28,43 54,90 3,60 4,00

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - IS8R5-B031 -www.ucm.es/info/revesco



Estrategias, estilos de direccion, compromiso @gaidabajadores... (p.108-136) 125

- La empresa utiliza siempre que es posible

recursos materiales y humanos de la zona 490 168A3 4,16 4,00
- La empresa establece mecanismos de

aseguramiento de la calidad y de mejora continua

en todos los ambitos de su actividad 9,90 148525 3,91 4,00
2.- Responsabilidad Medioambiental 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Tiene un compromiso con el medio ambiente 3,92,691580,39 4,16 4,00
- Favorece el reciclaje de materiales 294 5,88181,4,43 5,00
- Intenta favorecer el uso responsable de todo el

ciclo del agua 1,98 7,92 90,104,46 5,00
3.- Responsabilidad Social y Laboral 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Impulsa que haya democracia interna ,y todo el

mundo pueda opinar 0,00 10,000,00 4,45 5,00
- Fomenta la formacion y el desarrollo personal

de la plantilla 5,38 10,7583,87 4,24 4,00
- En la contratacion no se discrimina a nadie por

raza, sexo o edad 2,15 6,45 91,4@,57 5,00
- Vela por mejorar las condiciones laborales de

los trabajadores 0,00 4,35 95,6%4,49 5,00
- Vela por la fiabilidad y calidad de los productos

y servicios que ofrece 0,99 198 97,03,63 5,00
- Vela por la conciliacion de la vida familiar y

laboral de sus trabajadores 3,26 10,8%,87 4,34 5,00
- Intenta reforzar la cooperacién con entidades de

la economia social 14,127,27 58,59 3,74 4,00

Nota: Valoracion de 1 a 5 (1=Total desacuerdo yBstal acuerdo).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

Destaca el compromiso de la empresa con cuestiapasabientales, garantizando un

uso responsable del agua; b) sociales, velandtapmaiidad y fiabilidad de los productos; c)

laborales, no discriminando a nadie en la conti@apor su sexo, edad o etnia; y d)

econdmicas, empleando siempre que es posible oscursmanos y materiales de su

territorio. Cabe recordar que algunos de esos &speon de obligado cumplimiento por la

normativa legal vigente, mientras que otros somcgios propios de las empresas de

Economia Social, que las diferencian frente a doasas capitalistas. Es digna de mencién

la menor valoracion que las empresas se otorgatetenminados aspectos, como el de corte

econdmico referido a la utilizacion por parte dedapresa de modelos de gestion modernos

(con el que no estan de acuerdo el 16,67% de lpsesas), 0 de corte econdmico y politico

(Pedrosa y Hernandez, 2011) relativo a la auseteciana adecuada o suficiente cooperacion

con otras entidades del sector de la ES, aungaeséatuno de los principios destacados que

describen al mismo, fuente de posibles mejoraa eongicion competitiva en sus mercados.
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3.6. Desempefio de las empresas y respuesta a laisreconémica

En este apartado se analiza la eficacia y eficedeilas empresas encuestadas. Para
ello se introdujo en el cuestionario una escalenéata por items relativos a la eficacia en el
mercado de las empresas, a su operativa internk gestion de sus recursos humanos. Se
solicitd a los responsables empresariales quedraticla evolucion sufrida por dichos items

en los tres afios anteriores a la realizacién dadaesta.

Asi, la mayor parte de los encuestados han valatadavorable o muy favorable (4 o

5) la evolucion que en los ultimos afios han ter@dosu organizacion las mejoras en la
calidad, su capacidad de respuesta a los mercagldvagen y la satisfaccion de sus clientes.
De igual modo, las respuestas muestran importantasces en lo que a la organizacion
interna se refiere, asi como la cualificacion detsabajadores y la motivacion de los mismos.
Sin embargo, a pesar de estos avances, hemos @enarel elevado niumero de empresas
que manifiestan haber tenido una evolucion desédleren aspectos tan significativos como
la cuota de mercado, la rentabilidad y la produddigt de sus trabajadores

La informacion anterior se completa con una pregust la que se pide a los
encuestados que valoren la evolucion sufrida psrpancipales variables econdomicas:
facturacion, empleo, inversion, precios y benefitidal y como se describira mas adelante,
un 53% de las empresas indicaron haber retrocedicus cifras de negocio y sus beneficios,
siendo un 26% las que redujeron su numero de edgdeaun 30% sus niveles de inversion.
Este fuerte retroceso de la actividad de muchdasdempresas del sector se explica por la
mala situacion econdémica que sufre el conjuntotdglio empresarial espafiol ese afio,
vinculado a la grave crisis econdmica que desd@@@l2008 se vive a nivel internacional y a
la que no han sido ajenas las empresas de la Reagibturcia. La particularidad del afio en el
que se realizo el estudio determina -al menos ee-p@s pésimos datos de muchas de las
empresas del sector, debiendo afrontar esta ctanuma como una oportunidad para valorar
la desigual capacidad de respuesta de las em@es@smuy grave crisis econdmica general.

" La ratio relativa a la evolucion de las exportae®se excluy6 en este analisis por ser minoriaria muestra
las empresas que destinaban parte de su produciémercados de exportacion.
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Cuadro 9. Mejoras en los ultimos tres afios en el nivel dengeio de las empresas de ES
de la Region de Murcia (FR en %, valoracion medisegliana)

1.- Eficacia de mercado 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Mejora en la calidad de los productos 0,00 122476 4,31 4,00

- Se adapta con mas rapidez a las nuevas

necesidades de los mercados 1,05 23/4%79 4,03 4,00

- Mejora de la imagen de la organizacién y sus

productos 5,15 18,56 76,29 4,05 4,00
- Aumento de la satisfaccion de los clientes o

usuarios 0,00 14,43 85,57 4,23 4,00
- Aumento de la cuota de mercado 15,62,29 52,08 3,46 4,00
2.- Eficacia operativa 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Mejora en la coordinacion de los procesos

internos 1,03 18,56 80,41 4,15 4,00
- Mejor organizacién de las tareas del personal 8 2,20,83 77,08 4,10 4,00

- Aumento de la rentabilidad 21,6%1,24 37,11 3,22 3,00
3.- Eficacia del trabajo 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Reduccion de la rotacion de los trabajadores

(abandono voluntario de estos) 6,25 25,68,75 4,01 4,00

- Reduccion del absentismo laboral 7,23 28,63,86 3,95 4,00

- Tiene unos empleados mas cualificados 4,76 16/857 4,12 4,00

- Aumento de la productividad 13,684,74 51,58 3,54 4,00

- Aumento de la motivacion de los trabajadores 2,20,59 70,11 3,95 4,00

Nota: Valoracion de 1 a 5 (1= Muy desfavorable y8uay favorable).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

Las variables descritas, de escalas de desempefiosediltimos tres afios y de
evolucion de indicadores economicos 2009 se hanleaghp para segmentar la muestra
atendiendo a los resultados de las empresas quarmiponen. Se ha realizado para ello un
analisisCluster en dos etapagrevia categorizacién de los indices agregadotasidres
escalas de evolucion del desempefo de las empmedas Ultimos afios. En el Cuadro 10 se
describe el porcentaje de empresas incluido en gadale losCluster, y el valor concreto
gue en cada uno de los mismos alcanzan las vagiabipleadas en su determinacion. Asi por
ejemplo, elCluster 1retne a un 37,2% de la muestra, que correspordgialas empresas
que, si bien presentan una alta valoracién de tduewn de sus indices agregados de
desempeiio de mercado, operativa y trabajo, tandmérel grupo de empresas que mas ha

sufrido la crisis en sus indicadores de 2009.

Cuadro 10.Conglomerados de empresas de ES de la Region deaMiiendiendo a su
desempefio (Ultimos tres afios) y sus ratios en 2009

Cluster (C) identificados C1 C2 C3 Total

- Distribucion del n° de empresas (FR en %) 37,299,5% 33,3% 100%

Variables de resultados consideradas para la clagificion
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Percepcion de mejora (valoracion ultimos 3 afos) C1 C2 C3 Total

- indice de Eficacia de Mercado* 4,30 3,39 4,15 93,9

- indice de Eficacia Operativa* 4,10 3,00 4,12 3,78

- indice de Eficacia del Trabajo* 4,07 3,13 4,11 813,

Desempefio Global* 4,16 3,18 4,13 3,86

Cifra de negocio en 2009* (FR en %) Cl C2 C3 Total

- Aumento 3,45 0,00 38,46 14,10

- Se mantuvo 6,90 34,78 61,54 33,33

- Disminuy6 89,66 65,22 0,00 52,56

N° de trabajadores en 2009** (FR en %) C1l C2 C3 Total

- Aumento 0,00 8,70 26,92 11,54

- Se mantuvo 58,62 60,87 69,23 62,82

- Disminuyé 41,38 30,43 3,85 25,64

Beneficios en 2009* (FR en %) C1 C2 C3 Total

- Aumento 3,45 0,00 34,62 12,82

- Se mantuvo 13,79 26,09 65,38 34,62

- Disminuy6 82,76 73,91 0,00 52,56

Inversion en 2009* (FR en %) Cl C2 C3 Total

- Aumento 3,45 4,35 46,15 17,95

- Se mantuvo 51,72 47,83 46,15 48,72

- Disminuyé 44,83 47,83 7,69 33,33
Pro-Memoria.- Escalas de percepcion de mejora de 3 (valoracion ultimos 3 afos)

1. Eficacia de Mercado C1l C2 C3 Total

- Mejora en la calidad de los productos* 4,59 3,70 4,35 4,24

- Se adapta con mas rapidez a las nuevas necesidadi8S8 3,22 4,00 3,91

de los mercados*
- Mejora de la imagen de la organizacion y sug,34 3,22 4,23 3,97

productos*

- Aumento de satisfaccion de clientes o usuarios* 454 3,52 4,27 4,12

- Aumento de la cuota de mercado* 3,62 2,61 3,92 42 3,
2. Eficacia Operativa Cl C2 C3 Total

- Mejora en la coordinacion de procesos internos* ,524 3,09 4,31 4,03

- Mejor organizacién de las tareas del personal* 314, 3,17 4,23 3,95

- Aumento de la rentabilidad* 3,21 2,52 3,81 3,21
3. Eficacia del Trabajo C1 C2 C3 Total

- Reduccion de la rotacién de los trabajadores *** 4,00 3,17 3,92 3,76

- Reduccion del absentismo labdfal 4,00 3,33 396 3,82

- Tiene unos empleados mas cualificados** 4,18 3,564,36 4,08

- Aumento de la productividad* 3,83 2,57 3,96 3,50
- Aumento de la motivacion de los trabajadores** 933, 3,32 4,24 3,88

Nota: X' Pearson (o Test Exacto Fisher) y Diferencia de iedsignificativas para %=0,00; ** ¢=0,05;
0=0,10; ™" =0,15; 0" No Significativa ¢>0,15).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encues®: Frecuencia Relativa en porcentaje.

El Cluster 2aglutina a aquellas organizaciones con una pdoragon de sus mejoras
en los ultimos tres afos, siendo también muy imtehefecto de la crisis econdmica —aunque

inferior a lo sucedido en el anterior grupo-, cetracesos mayoritarios en 2009 en sus cifras
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de negocio o en sus beneficios. Por dltimaClekter 3 con un tercio de la muestra, incluye
aguellas empresas que alnan una valoracion podgila evolucion de sus resultados en los
altimos tres aflos —no tan favorable como laGlekter X con una evolucion también positiva

en el afio 2009, aumentando o al menos mantenieisdarisicipales datos econdmicos.

Por lo tanto, atendiendo Unicamente a la evoludiérias cifras econdmicas de las
empresas en 2009, I@uster 1 y 2en ese orden- corresponden a las empresas gudda
crisis ha tenido un fuerte impacto negativo; sieablGluster 3el de aquellas que, pese a la
gravedad de la situacion econdémica general, hancsigaces de superar la situacion, siendo
numerosas las empresas incluidas en este grupoaguaejorado sus principales indicadores.
En este sentido, cabe destacar que mientras etaktle la muestra, tan sélo un 14,1% de las
empresas habia sido capaz en 2009 de aumentaifragsde negocios, en €lluster 3ese

porcentaje se eleva hasta el 38,5% del mismo.

En las ultimas filas del Cuadro 10, se adjuntarvideraciones medias que alcanzan
las empresas de cada grupo en cada uno de losdéelos indices de eficiencia considerados.
La informacién ofrecida permite comprobar que e€lelster 3el que presenta un mayor
valor medio -por encima del alcanzado porChlister T en aspectos clave como son el
aumento de la cuota de mercado, el aumento de rntabikdad, el aumento de la
productividad o de la motivacién de los trabajadore

En el Cuadro 11 se presentan los valores que diisaitiores agregados de modelos de
liderazgo, niveles de compromiso de los trabajajarapacidades competitivas y niveles de
Responsabilidad Social Corporativa presentan ea agad de los grupos identificados mas
arriba. Asimismo se indican los casos en que lagesm medios de dichas variables presentan

diferencias significativas entre los tres grupassiderados.

Como se puede observar, enGhlister 3se encuentran las empresas con un mayor
nivel de Compromiso de los Trabajadores y 8atisfaccion de los Consumidoreglemas,
presenta los mayores indices de responsabilidatbetoa y social (aunque con las mismas
cifras que elCluster ). En este grupo se encuentra la mayor proporcéerdpresas con
estrategia exploradora. A todo ello hay que afgulr se trata del grupo cuyos componentes
tienen un mayor tamafo y establecen planes de lwegot mayor frecuencia; finalmente, se
trata delcluster cuyos miembros perciben una menor intensidad deotapetencia entre

empresas.
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Cuadro 11.Caracterizacion de las empresas de los conglongerado
indices (Valoracién media de 1 a 5)
Liderazgo Cl C2 C3  Total
- indice de Liderazgo Transformaciotial 4,04 3,87 3,86 3,93
- Indice de Liderazgo Transacciotial 397 3,72 3,77 3,83
- indice de Sin Liderazgo**** 1,85 2,32 1,87 1,98
Trabajadores C1l Cc2 C3 Total
- indice del Nivel de Compromiso** 3,35 2,76 3,72 3,30
Capacidades Organizativas Cl C2 C3  Total
- Indice de Satisfaccion Consumidores*+** 4,16 4,02 4,35 4,18
- indice de Seguimiento Competencia*** 3,84 3,42 3,62 3,64
- indice de Funcionamiento Organizacidn 403 3,98 4,04 4,02
Responsabilidad C1 C2 C3 Total
- Indice de Responsabilidad Econémica*** 4,00 3,61 4,00 3,88
- indice de Responsabilidad Medioambiental* 4,51 3,89 4,31 4,26
- Indice de Responsabilidad Social** 4,42 4,10 4,42 4,33
- Indice de Responsabilidad Social Corporativa* 314, 3,87 4,25 4,16
Otras caracteristicas de las empresas

Estrategias Planificadas*** (FR en %) Cl C2 C3  Total
- Exploradoras 10,71 4,76 25,00 13,70
- Analizadoras 32,14 47,62 37,50 38,36
- Defensoras 53,57 28,57 25,00 36,99
- Sin Estrategia 3,57 19,05 12,50 10,96
Plan de Negocio** (FR en %) Cl C2 C3 Total

- Si, a mas de un afio 10,34 4,35 26,09 13,33
- Si, aun afio 13,79 13,04 30,43 18,67
- No 75,86 82,61 43,48 68,00
Forma Juridica'" (FR en %) C1 C2 C3 Total

- Sociedad Cooperativa 10,34 13,64 23,08 15,58
- SAL 13,79 22,73 15,38 16,88
- SLL 75,86 63,64 61,54 67,53
Dimension y antigiiedad (Medias) Cl C2 C3 Total

- Facturacion (miles de eurds) 994,7 779,0 1.146,9 981,4
- Empleados (personas)*** 4,44 5,24 8,00 5,92
- Socios (persond¥) 366 3,39 14,81 7,29
- Aio de creacioh® 2001 1999 2001 2000
Caracteristicas del sector (Valoracionde 1 a5) C1 C2 C3 Total

- La rivalidad entre competidores es muy alta* 4,55 4,39 3,73 4,23
- Los productos tienen una vida muy corta** 2,07 2,86 2,16 2,33
- Las tecnologias cambian rapidamé&rite 338 343 3,08 3,30
- Existen productos sustitutivos a los suyos*** ®B,7 3,33 3,04 3,41
- Al negociar con clientes, tienen méas pOder 355 3,50 3,40 3,49
- Al negociar con proveedores, tienen méas poder 3,03 2,91 2,92 2,96
- Frecuentemente aparecen nuevos competitfores 3,86 3,55 3,72 3,72
- Hay muchas “guerras de promociones™*** 3,97 3,33 3,80 3,73
- La competencia en precio es lo que lo distifgue 3,74 3,74 3,56 3,68

Nota: X Pearson (o Test Exacto Fisher) y Diferencia de iasedsignificativas para %=0,00; ** 4¢=0,05; -
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4=0,10;  =0,15; 0"“No Significativa ¢>0,15).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encues®: Frecuencia Relativa en porcentaje.

El Cluster 1 ademas de compartir los mayores indices de reapidlad economica
y social, ocupa también la primera posicion en tanresponsabilidad medioambiental.
Entre estas empresas destaca la estrategia defgnserencuentran entre las mas pequefas si
se atiende al numero de empleados y de socioss{ngl ae consideran las ventas, en cuyo
caso estan en una posicion intermedia). Elsisterpresenta la particularidad de que se trata
de un grupo de empresas que ha tenido importanéexes en su desempefio en los dltimos
tres afos y, al mismo tiempo, es el grupo que $it@ dfectadas sus cifras en mayor medida
por la crisis econdmica. Dos hechos explican d@startstancia; por un lado, es el grupo que
presenta mayor porcentaje de empresas con estrakefginsora y, por otro, esta formado por
empresas que pertenecen a sectores con una elgxed@ad entre competidores”, con
frecuentes “guerras promocionales” y en los queeg intensa la presion competitiva por la
existencia de productos sustitutivos a los suyosotEos términos, pertenecen a sectores en

los que la competencia entre empresas es masantens

Es de destacar que no se aprecian diferencias tampes entre los dos clusters citados
en lo referido al estilo de liderazgo (en@uster 1las medias son mas elevadas pero la
diferencia no es significativa). A este respectalestacable que en €luster 2se da una
mayor proporcion del estilo de liderazbaissez-faire(el indice de sin liderazgo es mayor
que en los otros dos grupos y la diferencia edfiigtiva). Este hecho posiblemente explique
en buena medida el que las empresas de este grapdas que peores indices de resultados
obtienen en todos los casos, sean también las agen hmenos planes de negocio y el que
tiene una mayor proporcién de empresas sin esigafegnque también se encuentra aqui el
mayor porcentaje de empresas con estrategia athal&@aEn este sentido, conviene recordar
que ellaissez-fairese ha demostrado de forma consistente como & dstliderazgo menos
satisfactorio y menos efectivo (Bass y Bass, 2008mbién se advierte en estieister un
menor nivel de compromiso de los trabajadores @rerhpresa; hecho que sin duda
contribuye al empobrecimiento observado de loslta$ns (téngase en cuenta, como se
indica en el apartado 2c que el compromiso de ridsajadores es un factor directamente

relacionado con los resultados empresariales).
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4. CONCLUSIONES

La realizacion de este estudio ha permitido obtenantiosa informacion acerca del
funcionamiento y estructura de las empresas dedati@nSocial de la Region de Murcia. La
complejidad de las organizaciones y de las ciremtsas que determinan la eficacia en su
desempenio, unido a la heterogeneidad de sectoneslglos de empresa existentes, dificulta
cualquier aproximacién cuantitativa o cualitativgpeoblema, habiéndose realizado en este
trabajo, con sus limitaciones, una modesta apraiinaal estudio del sector de la Economia

Social de un area geogréfica concreta, la Regidviudeia.

En términos generales, las valoraciones alcanzadlss distintos aspectos estudiados
en las empresas del sector (liderazgo, compromegmacidades, eficiencia, etc.), sitian el
nivel de desarrollo de estas variables —utilizaiggdminos académicos- entre el aprobado y el
notable. Por tanto, si bien se puede afirmar quhadi variables tienen un desarrollo
aceptable, también es cierto que se presentan tampes oportunidades de mejora, pues
queda bastante camino por recorrer. A este respgcoas alla de las cifras medias, se
comprueba la existencia de importantes porcentlgesmpresas en los que las valoraciones
son negativas 0 muy negativas en muchos de esestaspmostrando grupos de empresas en

los que el espacio de mejora de las organizaciesmesuy elevado.

La utilizacion de una combinacién de escalas tastad otros trabajos ha posibilitado
la aproximacion a una realidad compleja y desdenfoque multidimensional. En términos
generales, cabe destacar la presencia dominarite, las empresas analizadas, de modelos
combinados déiderazgo Transacciongton recompensas)Tyransformacional{con apoyo),
siendo reducidas las ocasiones en las que el moelglonde a una pasividachosencia de
liderazgopor parte de la direccion. Los nivelesatgnpromiso de los trabajadorgda no tan
elevada percepcion que de ello tienen muchos dgdosntes, apuntan a la necesidad de
fomentar una mayor implicaciéon de los trabajadoespecto que debiera reforzarse en el
ambito de empresas con las particularidades datkggradas en el grupo de la ES.

Las capacidades de la organizacidon nuevamente ranasias valoraciones positivas
intermedias, siendo importante el espacio de mejoezael sector tiene ensdguimiento de la
competenciay en eldesarrollo operacionable sus organizaciones, siendo ligeramente mas
adecuada su orientacion a datisfaccion de su demandha informacion relativa a la

responsabilidad sociamuestra -pese a la elevada autopercepcion delrséctportantes
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espacios de mejora en lo que se refierege$dion econdmicmoderna de las organizaciones
o la intercooperacion La labor desarrollada por las asociaciones deresap del sector se
torna clave en la prestacion de servicios colestile formacion gerencial, el fomento de la
conciencia de trabajadores y socios, o el fomestétadcooperacion entre empresas, siendo
fundamental el mantenimiento de los apoyos publiiogidos hacia estas organizaciones o
federaciones a través de nuevos planes de fomen&oEtonomia Social.

Todos los aspectos descritos mostraron tener Um@de positiva con los indicadores
de las mejoras en la eficacia de las empresasseftlmos tres afos. Por el contrario, no se
determinaron relaciones directas positivas entse viariables descritas de calidad de la
organizaciéon y la evolucion de las cifras econdmiicke las empresas en 2009. Esta
circunstancia explica la definicion de conglomesadmpresariales descritos con los analisis
realizados, con objeto de definir diferentes tigids empresariales. Por un lado se
encontraria el grupo de empresas con altos niwdeautovaloracion en variables clave
(Liderazgo Transaccional y Transformacional, Compsaom de los Trabajadores,
Capacidades de la Organizacion o RSqiie han sido capaces de, pese a la fuerte crisis
econdmica, aumentar en muchos de los casos sas eifonomicas (cifra negocio, empleo,
beneficios e inversion), correspondiendo al pedilas empresas lideres en su organizacion y
mas exitosas, enfocados a mercados mas innovagares mas potencial de crecimiento
(Cluster 3. Por otro lado, estaria €luster 1 en el que pese a los esfuerzos de organizacion y
mejora introducidos, debido a la crisis y a perten@ sectores muy concurridos y con fuerte
competencia, se ven obligados a abostdrategias defensivakabiendo sufrido de manera
muy generalizada los efectos de la crisis econdariicgercero de los grupo€luster 3, alina
las peores autovaloraciones en cuestiones de faroiento interno (como el nivel de
compromiso de sus trabajadores, sus capacidades cayanizacion o su responsabilidad
empresarial) con la peor consideracion acercaslmégoras introducidas en su eficiencia en
los dltimos tres afios; no obstante, sus resultado009 no son tan negativos como los
acontecidos en &lluster 1 lo que la situaria en un punto intermedio enesethpefio entre
los otros dos grupos, vinculada a un menor competean sus mercados, aglutinando a un
grupo heterogéneo de empresas, unas con estrategrasantesAnalizadorasy otrasSin
estrategia Toda la informacién primaria ofrecida en estédja, mas alla de mostrar el fuerte
impacto que la crisis econémica tuvo en sus primaados, arroja luz acerca de las

deficiencias inherentes al conjunto de las micraesygs, sefialando espacios de mejora en su
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gestion y formacién gerencial que, en caso de fegravances en las mismas, permitirian el

fortalecimiento de las capacidades organizative@nypetitivas de dichas empresas.
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