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APLICACION DE LA DIRECCION POR VALORES
EN EMPRESASESPANOLAS

UN SONDEO EMPIRICO

Resumen

Se trata de averiguar la situacién actual de la direccion por valores en agunas
empresas espariolas (concretamente 175, que son las respuestas obtenidas). En congruencia
con |o anteriormente escrito, buscamos conocer:

Si estas empresas son conscientes de |os valores que tienen. Porque valores siempre hay,
aunque no siempre sean reconocidos explicitamente.

Qué valores son los reconocidos por las empresas que | os tienen conscientes.

Si estos valores influyen, estédn recogidos o determinan los sistemas de gestion de la
empresa.

Qué objetivos estan rel acionados con los valores de la empresa.

Si existe agun modo de medir € grado de integracion de los empleados en los valores de
laempresay los sistemas utilizados para ello.

Como se crearon los valores de la empresa y hasta qué punto se tuvo en cuenta para
ello los diferentes intereses de: empleados, clientes, proveedores, accionistas, |a sociedad
o comunidad donde se realizala actividad.

Si los empleados de la empresa conocen, comparten, actlian en consonancia con estos
valoresy los transmiten.

Qué medidas serian necesarias para mejorar la congruencia entre valores y organizacion
en laestrategia, la estructura, las politicas y los sistemas de gestion.

Las respuestas a estas preguntas permiten establecer como estd € proceso de
implantacion de la direccion por valores en las empresas que han respondido a cuestionario
que figuraen € Anexo 1. También permite avanzar agunas conclusiones de mejora. Estas son
conclusiones que podran ser estudiadas con mayor profundidad en sucesivas investigaciones.

Palabras clave: valores, grado de aplicacion de valores en las operaciones o procesos de
negocio, indicadores de medicién de aplicacion.



APLICACION DE LA DIRECCION POR VALORES
EN EMPRESASESPANOLAS

UN SONDEO EMPIRICO!

Introduccién

A lo largo del siglo xx los paradigmas tedricos” sobre la organizacién han ido
haciéndose mas complejos por yuxtaposicion. La teoria ha sido seguida por précticas en las
empresas, alavez que éstas han dado origen alateoria

El primer paradigma fue e mecanicista (Pérez LoOpez, 1994). La empresa se
asimilaba a una méaguina, y las personas, a piezas de la misma. La forma de dirigir era €
“ordeno y mando”. La direccion por tareas. Su primer tedrico, Taylor, que publicd su primer
estudio sobre e “management cientifico” a principios del siglo XX.

Después, segun € profesor Pérez Lopez (1994), se desarrollé e paradigma organico.
La empresa era considerada como un ser vivo, y las personas, sus células con libertad
propia. Ladireccién afiadio a ordeno y mando el proceso de participacion en las decisiones.
No bastaba con ordenar tareas, esta ordenacion debia contar con la aprobacion de los que las
gjecutaban via participacion y consulta. El paradigma se inicié académicamente con los
estudios de Elton Mayo (1986) en la Western Electric Company a principio de los afios
treinta, recogidos por Reothlisberger y Dikcson en su libro «Management and the Worker»
(1939). También las teorias de las necesidades de Maslow (1954) y de Douglas McGregor
sobre el lado humano de laempresay su teoria Y (1960). El paradigma se mantuvo desde los
anos cincuenta hasta finales de los setenta (Gomez-Llera y Pin, 1994). La direccion por
objetivos (DpO) es e sistema més caracteristico de este paradigma, que se completd
posteriormente con la direccion por competencias (DpC).

! Han colaborado en la realizacion de este estudio e equipo de consultores del Grupo RH-Asesores en
Barcelona, Madrid, Vaenciay Zaragoza. A todos ellos, nuestro agradecimiento.

Queremos transmitir nuestro més sincero agradecimiento a todas las personas y empresas que con sus
aportaciones han facilitado la realizaciéon de este estudio. Sin su ayuda hubiera sido imposible llevarlo a cabo.
Confiamos que su colaboracion ampliamente demostrada a responder a nuestras demandas sea un indicador del
interés que la sociedad espafiola tiene en la mejora de la empresa y, en particular, por llevar a dia a dia de sus
organizaciones |os valores que les son inspirados desde la direccion.

2 Siguiendo la “teoria de la ciencia’ de Kuhn (1981), ésta avanza por medio de paradigmas. Cada nuevo
paradigma trata de enfrentarse a un tipo nuevo de problemas no resueltos por el anterior paradigma. En el caso
de la ciencia del management, el nuevo paradigma amplia la visién, convirtiendo a anterior modelo en un
caso particular (Pin, 2003).



A findes de los afios setenta del siglo XX se desarrollé @ paradigma ingtitucional,
también llamado antropoldgico (Pérez Lopez, 1994). La empresa se considera una sociedad
humana. Sus componentes eran personas sociales. Uno de sus principal es tedricos es Ouchi, con
su teorfa Z (1985). El concepto de “cultura empresarid” es una de sus caracteristicas’. Una
sociedad esta ingtitucionalizada arededor de unos determinados valores. Estainstitucionaizacion
la dota deunidad de accion. De ahi que dentro del paradigma ingtitucional se desarrollara
el concepto de “direccion por vaores’ (DpV) (Garciay Dolan, 2003).

Han pasado unos afios desde la aparicion de este concepto en la teoria del
management. ¢Hasta qué punto ha calado en la empresa espafiola? Averiguarlo ha sido €l
empefio de dos ingtituciones. & IRCO (International Research Center on Organizations),
centro investigador del IESE, y e Grupo RH-Asesores. Esta organizacion, especializada en
consultoria de gestion de recursos humanos, ha sobrepasado ya la década de existencia 'y ha
guerido con este estudio aportar ala sociedad un elemento de reflexion sobre uno de los retos
alos gque se enfrentaran |as empresas espafniolas en € siglo XXI.

Este documento es e resultado de un sondeo realizado en algunas empresas
espaiolas. No se trata de una investigacion exhaustiva, sino de un primer intento de andlisis.
Ni la muestra de empresas consultada, reducida por evidentes razones econdmicas, ni el
proceso de muestreo dan pie a considerar las conclusiones como definitivas. ES una
aproximacion que las dos instituciones ofrecemos a la comunidad empresaria para que
realice su propiareflexion.

El documento contiene, ademés de esta introduccion, una breve definicion de lo que
esun valor, los origenes de los valores en la empresa y la definicion de direccion por valores.
Acabada esta parte tedrica, se describe € objetivo del trabajo. Sigue luego un apunte
metodol 6gico sobre € estudio descriptivo y las limitaciones del mismo. ContinGa con una
exposicion de los principales hallazgos y acaba con una conclusion. El documento incluye un
peguerio apunte bibliografico y dos Anexos con € cuestionario utilizado y la descripcion del
colectivo analizado.

¢Quéesunvalor?

S se trata de averiguar hasta qué punto la direccion por valores ha calado en las
empresas, conviene aclarar primero lo que se entiende por valor.

Garcia y Dolan recogen en su libro «La direccion por valores» (2003, pag. 63), la
definicion de Milton Rokeach, profesor de la Universidad de Michigan, del término valor:

«Una conviccién o creencia estable en el tiempo de que un determinado modo
de conducta o una finalidad existencial es personal 0 socialmente preferible a su
modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria.»

L os autores apuntan que los valores no son més que meras palabras que, no obstante,
tienen la capacidad de dar sentido y guiar las energias humanas, tanto del individuo como de
la empresa.

% El concepto de cultura procede de la antropologia. La ciencia que estudia a ser humano inserto en una
sociedad determinada (Foster, 1974).



Como orientadores de la accién, los vaores' existen siempre. En todos los
paradigmas. Si a principios del siglo XX las empresas introdujeron valores operativos
relacionados con la productividad, |a eficiencia productiva, alo largo del mismo estos hechos
han evolucionado con el cambio socid. Iniciamente, la concepcidon del ser humano y la
importancia que se daba a su contribucion a éxito era limitada. Como se ha indicado, se
pensaba en e empleado como una pieza de un mecanismo productivo. Los valores estaban en
consonancia con esta concepcion.

A mediados del siglo XX, la cultura més democrética y € énfasis en concepciones
mas psicosociaes de las organizaciones, elevan la importancia de otro tipo de valores. €l
espiritu de equipo, la motivacion intrinseca (Deci, 1975), €l desarrollo profesiona vy
organizativo, etc.

En las dos Ultimas décadas, con la aparicion de un nuevo paradigma, la concepcion
de la persona es mas integral. Adquiere relevancia la dimension mas completa, no solo
profesional. Se resdlta el vaor de la persona como individuo singular, sin menoscabar la
dimensién econdémica y psicosocial. La organizacion es concebida como un conjunto de
personas, importantes una a una, e importantes como componente de la empresa. De ahi que
los temas de equilibrio individuo-organizacion, trabgjo-familia-vida personal, sean las ideas
de vanguardia de esta nueva concepcion.

Los valores no son estéticos, se van definiendo en las empresas tanto en funcién de
su propia evolucion como del cambio econdmico y social. Hoy en dia conviven empresas en
las que la concepcion de sus vaores ha acanzado distinto grado de desarrollo. En toda
organizacion, la incorporacion de los conceptos econdmicos, psicosociales e integrales de la
persona son acumulativos. Al ser la empresa un sistema interrelacionado, la incorporacion de
un valor significa la modificacion de facetas de |os preexistentes.

Por eso debe tenerse en cuenta que los valores detectados en este estudio seran
dinamicos y cambiardn en e futuro. No solo por la introduccion de nuevos elementos,
también porque esta introduccién modificaré |os anteriores.

1.- Origen delosvalores en la empresa

La creacion y consolidacion de los valores en una empresa es un proceso complejo
gue depende de la concurrencia de una serie de factores:

Las creencias y valores del fundador de la empresa. Todas las empresas tienen su origen en
ideas y principios gue son introducidos por las mismas personas que las crean. La adquisicion
de medios materiales y financieros, y laintegracion de otras personas, es un paso posterior.

Estas ideas y principios introducidos por los fundadores tienden a perder peso en el
devenir de la compafiia. No obstante, las empresas que tienen una fuerte identidad cultural
mantienen en su funcionamiento y desarrollo organizativo una coherencia con los principios
heredados del fundador o fundadores. Uno de los casos en los que més fuertemente se
desarroll6 esta influencia ha sido la empresa Hewlett Packard. Durante muchos afios, la
impronta de estos fundadores inspird la forma de trabajar en esta multinacional. Era conocido
como “theH & P way” (lamaneraH&P).

* De hecho estamos haciendo un estudio bajo |a hipétesis de que los valores, 0 d menos determinados valores, son
buenos para la empresa, para su unidad. Bgjo este punto de vista debe andizarse este estudio, inserto en €
paradigma antropoldgico. Esta aclaracion cientifica la realizamos para que quede claro nuestra axiologia, como
pediaMax Weber en su teoria metodol 6gica sobre las ciencias sociales (1993, pag. 49).



Las creencias y valores de la direccion. Los directivos tratan en ocasiones de extender,
confirmar o modificar las creencias del fundador. Aungue esta situaciéon se da en todas las
empresas, puede ser especiamente significativa cuando se produce un relevo generacional. En
estos casos, € éxito dependera, en gran medida, de que las personas encargadas de introducir
estos cambios tengan las facultades necesarias para resolver |os problemas que pudieran surgir
en la integracion de nuevos valores. Esto es o que parece haber pasado en H&P con la nueva
direccion. La compra-fusion con Compac, otra empresa del sector de la tecnologia, parece
haber modificado la culturay, consiguientemente, los valores de lanueva empresa

Las creenciasy valores de los empleados. Las empresas estén formadas por personas, y éstas no
estén aidadas, sino que forman parte del entorno socia en e que se desarrollan. Los empleados
contribuyen a la decantacion de los valores de la empresa. A su vez, los valores de los
empleados son influidos por los sistemas de direccion. En particular, en esta influencia son
importantes |os sistemas de compensacion, de disefio de carrera profesional y de organizacion
del trabajo.

El marco econdmico, legal-laboral y los habitos sociales que existen en un pais en un
momento histérico determinado, asi como la tradicion cultural de cada sociedad, influyen y
condicionan la configuracion y transmision de los valores de las empresas.

2.- Ladireccién por valores

Como ya se ha indicado, la necesidad de adaptacion de la empresa a su entorno
cambiante para mantener su competitividad ha tenido reflejo en los modelos de direccién. Las
décadas de los sesenta y setenta del siglo pasado se caracterizaron por €l auge de la direccion
por objetivos —todavia hoy posiblemente no agotadas todas sus ventgjas—, desde entonces se
destaca la necesidad de involucrar e integrar a todas las personas de la empresa en valores y
principios de unidad como condicion necesaria para lograr €l éxito empresarial. La tension
entre eficacia (dimension tipica de la direccién por objetivos) y unidad (dimension de la
integracion) es una de las paradojas a las que se enfrenta la empresa del siglo XxI. Conseguir
empresas unidas requiere valores compartidos por todos los integrantes de la empresa. Por
es0, podemos dar por generalmente aceptado € interés en “dirigir por valores’. La obra que
més interés despertd por los valores fue el famoso libro de Peters y Watermans: «En busca de
la Excelencia» (1984). En é, los autores intentaron demostrar que las empresas japonesas y
americanas de mayor éxito en la década de los setenta se basaban en unos fuertes valores que
orientan la accion.

La direccion por vaores consiste «en adoptar una filosofia de gestiéon moral y
empresarial acorde con alguna linea de pensamiento claramente definida» (anénimo). Este
sistema busca € compromiso de las personas con la empresa y la actuacion coordinada y
coherente con la filosofia y los principios fundamentales de la misma. La tesis que subyace
bajo la direccion por valores es que una cultura congruente con los valores incrementa la
capacidad de supervivencia de la empresa en e largo plazo, a hacer sinérgicas las
dimensiones de eficaciay unidad en la organizacion.

Los valores son, por tanto, los anclgjes necesarios para mantener la unidad de la
organizacion. Una organizacion que actualmente esta en continuo proceso de transformacion
en un mundo cambiante y, por eso, necesita un faro que la oriente en latormenta. Ese faro son
los valores.

Dirigir por valores significa, en consecuencia, hacer que estos valores formen parte
de los criterios de decision de las personas que constituyen la empresa. Con esta forma de



dirigir se pretende gue todos los integrantes de la organizacion tengan en cuenta estos valores
en sus decisiones y en sus actuaciones.

Como en todas las teorias del management, el problema no esta en su formulacion,
sino en la aplicacion préactica. En cdmo conseguir esta asuncion de valores por parte de los
integrantes de la empresa

Es la congruencia entre los valores, los estilos de direccion y los sistemas (Pérez
Lopez, 1994), la que hace operativa la direccion por valores. Si un vaor esla“dignidad de la
persona humana’, un estilo de direccion autocrético 1o hace menos operativo, y un estilo
participativo, més. Un sistema de comunicacion solo descendente reduce la operatividad de
este valor; si la comunicacion fluye en las dos direcciones, descendente y ascendente, 10
mejora. Si € valor fuera “la cooperacion” entre los diferentes elementos de la empresa, una
organizacion jerarquica funciona dificulta que se tenga en cuenta este valor a la hora de
decidir, puesto que cada unidad funcional suele atender a sus propios intereses, mientras que
una organizacion matricial lo favorece. En este mismo valor de “cooperacion”, una
retribucion variable basada en resultados individuales dificulta su difusion, mientras que
sistemas de retribucion que tengan en cuenta los resultados de equipos o globales, lafavorece.

Ver como se plasma la teoria en la realidad es el objetivo de este trabajo, objetivo
gue describimos en el apartado siguiente.

Una precision mas. La direccion por valores no es incompatible con las otras
concepciones, como la direccion por tareas, la direccién por objetivos o la direccion por
competencias. En realidad, se superpone atodas ellas. Supone un refinamiento conceptual en
busqueda de la unidad de la empresa. Por eso, al anadlizar la situacion de la direccion por
valores en las empresas, no se hace un diagnéstico sobre la bondad o maldad de los otros
tipos de direccion, solo se estudia si éstos son congruentes con |os valores de la organizacion.
De hecho, como se vera luego, algunos directivos preguntados opinan que una manera de
hacer mas efectivala direccion por valores es profundizar en la direccion por competencias.

Objetivo del trabajo

El objetivo de este trabgo es basicamente descriptivo. Se trata de averiguar la
situacion actua de la direccion por vaores en agunas empresas espafiol as (concretamente 187,
gue son las respuestas obtenidas). En congruencia con lo anteriormente escrito, buscamos
conocer:

— S estas empresas son conscientes de los valores que tienen. Porque valores
siempre hay, aunque no siempre sean reconocidos explicitamente.

— Quévalores son los reconocidos por las empresas que |os tienen conscientes.

— Si estos valores influyen, estan recogidos o determinan los sistemas de gestion
de laempresa.

— Qué objetivos estan relacionados con los valores de la empresa.

— S existe algiin modo de medir € grado de integracion de los empleados en los
valores de la empresa, y los sistemas utilizados para ello.



— Cbmo se crearon los valores de la empresa y hasta qué punto se tuvo en cuenta
para €lo los diferentes intereses de: empleados, clientes, proveedores,
accionistas, la sociedad o comunidad donde se realizala actividad.

— Si los empleados de la empresa conocen, comparten, actdan en consonancia con
estos valores y los transmiten.

— Qué medidas serian necesarias para mejorar la congruencia entre valores y
organizacion en la estrategia, la estructura, las politicas y los sistemas de
gestion.

Las respuestas a estas preguntas permiten establecer como esta e proceso de
implantacion de la direccion por valores en las empresas que han respondido al cuestionario
gue figura en e Anexo 1. También permite avanzar algunas conclusiones de mejora. Estas
son conclusiones que podran estudiarse con mayor profundidad en sucesivas investigaciones.

M etodologia del estudio descriptivoy limitaciones del mismo

El estudio de campo se harealizado analizando |as respuestas de directores generales
y directores de recursos humanos a cuestionario del Anexo 1. El cuestionario fue redactado
por el equipo investigador a la vista de los objetivos del estudio. Para ayudar a enfocar las
respuestas, €l cuestionario contiene en su encabezamiento una definicion de valor:

«Una conviccién o creencia estable en € tiempo de que un determinado modo
de conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente preferible a un
modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria.» Milton Rokeach
—citado por Garciay Dolan, 2003.

El cuestionario se redactd en base a escalas descriptivas simples, tipo Likert (de
Quijano de Arana, 1992, pég. 146), de cinco grados, donde € 0 es |a respuesta correspondiente
ano aplicable, 1 a muy poco, 2 a poco, 3 a bastante y 4 a mucho. Se supone que la respuesta
“totalmente” no es posible.

Hay otras preguntas de respuesta cerrada, entre varias opciones. Por gemplo, la que
hace referencia a qué valores tiene definidos la empresa 0 a como se crearon estos valores. En
estas preguntas, no obstante, se ofrece la opcion de responder de manera abierta, incluyendo
la posibilidad de afiadir otras alternativas.

Hay una pregunta totalmente abierta, sobre el sistema utilizado para medir € grado
de integracion de los valores en los empleados de la empresa. También es abierta la Ultima
pregunta sobre las propuestas para mejorar la congruencia entre los valores y la gestion de la
empresa.

El cuestionario ha sido disefiado de manera que facilite las respuestas, por eso
su dimension es reducida (no més de tres paginas), con e fin de evitar que sea disuasorio
ofatigue a que responde, creando un sesgo en las Ultimas respuestas (Duverger, 1996,
pag. 237). La excesiva extension habria dificultado encontrar empresas dispuestas a contestar.
Este es un problema préctico con el que se encuentran muchos investigadores sociales, que no
se contempla adecuadamente en muchos casos.

Nuestras conclusiones se refieren a las empresas que respondieron, quedando a la
voluntad del lector la generalizacién o no de las mismas.



1.- Descripcién del colectivo analizado

Las caracterigticas del colectivo andizado, 187 empresas, se encuentran en e Anexo 2.
De su composicién, pueden extraerse las siguientes conclusiones:

— El colectivo esta formado por las empresas que respondieron al requerimiento de
manera voluntaria, bien en la primera 0 en la segunda oleada de encuestas
enviadas y después de un seguimiento telefonico.

— En su localizacion geogréfica, pesan mucho las empresas de la zona centro
(especiadmente Madrid), Catalufiay Levante.

— La distribucion por sectores es desigual (véase Anexo 2) y no permite la
extrapolacion sin reservas. Pero aunque las conclusiones por cada sector no
pueden ser extrapolables al total del sector, no resulta arriesgado elevar las
conclusiones al conjunto de las empresas espariolas. Muchos estudios similares
se basan en menos respuestas. Este estudio se abstiene de hacerlo en aras a la
seriedad cientifica que se le haquerido dar.

2.- Proceso de la investigacion

Después de un primer trabajo de disefio del cuestionario, se reaizd un envio de
1.000 cuestionarios a conjunto de empresas contenidas en un banco de datos de empresas
representativas suministrado por una compania especializada. Se recibieron 135 respuestas de
manera espontanea, y mediante insistencia telefonica posterior se completaron las respuestas
consiguiendo las 187. Lainsistencia telefénica se realiz6 a empresas con las que las entidades
impulsoras del estudio tenian relacion, |o que afiade otro sesgo al colectivo analizado.

El envio y la recogida de datos se realizaron entre los tres ultimos meses de 2003 y
los tres primeros de 2004. Ello da una proximidad temporal suficiente para poder afirmar que
los resultados del colectivo son una foto actual, dada la lentitud que tienen los procesos
gue modifican estos elementos en |as organi zaciones.

La ultima fase del estudio ha consistido en e andlisis de los resultados de las
respuestas y la redaccion de este trabajo.
Descripcion delos principales hallazgos

Las principales conclusiones sobre el estudio son las siguientes:
1.- ¢Tiene su empresa definidos y difundidos explicitamente un conjunto de valores
organizativos?

El 73,5% de las empresas que participaron en e sondeo afirman tener definidos
explicitamente sus valores organizativos. La proporcion permite afirmar que las empresas

analizadas son conscientes del impacto gque los valores tienen en su funcionamiento, aungque
hay alin un nimero significativo (alrededor de la cuarta parte) que no lo son.



¢cTiene valores organi zativos?

[ No
26,50%

B Si
73,50%
2.- ¢Qué valores son los definidos por su organizacion?
Valoresdefinidos Por centaje
Justicia 0,95
Solidaridad 1,18
Imparcialidad 1,18
Bien socia 1,42
Respeto ecol 6gico 2,61
Equidad 3,08
Igualdad de oportunidades 3,08
Confianza 3,79
Creatividad 4,50
Transparencia 4,98
Etica 521
Comunicacioén 6,16
Honestidad 6,40
Flexibilidad 6,40
Desarrollo de las personas 7,58
Innovacioén 8,29
Responsabilidad 8,53
Cadlidad 12,09
Compromiso 12,32
Otros 0,24
Total 100,00

El cuadro adjunto indica lafrecuencia con la que un determinado valor ha sido elegido
en relacion con € total de respuestas dadas por las empresas participantes en € estudio. Como
Se aprecia, las empresas que respondieron coinciden en indicar como vaores més presentes
los siguientes: compromiso (12,32%), caidad (12,09%), responsabilidad (8,53%) e innovacion
(8,29%). En un segundo plano aparecen valores relacionados con: desarrollo de personas, ética,
honestidad, etc.

En resumen, si bien los valores operativos son estimados por la organizacion, las
empresas también esperan de sus colaboradores compromiso, honestidad y ética.



Hemos clasificado los valores que proponia el sondeo en tres grupos, a pesar de que
la asignacion de algunos de ellos se presta a varias interpretaciones y, como consecuencia, su
agrupacion puede ser discutible. No obstante, optamos por |a siguiente categorizacion:

1.- Vaores fundamentales. Incluimos en esta categoria valores relativos a cualidades
humanas de comin aceptacion y posiblemente més facilmente identificables con la definicion
de Milton Rokeach a la que hemos hecho referencia en la encuesta. Formarian este grupo:
compromiso, responsabilidad, honestidad, ética, transparencia, equidad y justicia.

2.- Son los relacionados con aspectos propios de la actividad y buen funcionamiento de las
empresas; |0os que le permiten alcanzar y mantener ventaja competitiva, buenos resultados y
continuidad. Entre los propuestos, podemos indicar en este apartado: calidad, innovacion,
desarrollo de las personas, flexibilidad, comunicacion, creatividad y confianza.

3.- Valores sociales. Incluyen los valores de dimension social méas definida y que tienen que
ver con la relacion de la empresa con su entorno. Incluimos en este grupo: igualdad de
oportunidades, respeto ecol 6gico, bien social, imparcialidad y solidaridad.

Segun los resultados que reflgja € gréfico, da la impresion que las empresas
deberian estar mas preocupadas por su impacto en problemas sociales como la integracion de
minusvdidos y la cooperacién social. En ese sentido, habria que investigar con mayor
precison s las empresas espafiolas tienen, de media, una posicion poco sensible a
problemas que van mas alla de sus intereses econdmicos. Dar la espalda a las demandas
sociales puede significar la pérdida de una oportunidad de mejora de su imagen interna y
externa e, incluso, de oportunidades estratégicas en un mundo cada vez mas sensible a estos
problemas.

En ese sentido, un estudio del IRCO-IESE y la empresa Inforpress (2004) sobre las
empresas del IBEX-35, indica que la RSC (responsabilidad socia corporativa) esta cada vez
mas presente, si bien su enfoque esta en continua evolucién. Est4 pasando de ser considerada
una forma de distribuir parte del valor econémico afiadido a un elemento que debe ayudar a
generarlo. José Maria Castellano, vicepresidente y consgjero delegado del grupo Inditex,
afirmaen dicho estudio que: «el modelo de responsabilidad social corporativa debe superar el
esquema de filantropia del siglo XX».

3.- ¢Hasta que grado estos valores influyen, son recogidos o determinan los siguientes
sistemas de gestion?

Las empresas han valorado la influencia de los valores en sus sistemas de gestion en
una escalade 5 grados, correspondiendo €l 0 a“no aplicable’, e 1, a muy poco, € 2, a poco,
el 3, a bastante, y e 4, a “mucho”. La media de los resultados obtenidos se recoge en la
siguiente tabla:
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Media
Programas de retribucion flexible 1,13
Grupos de trabajo auténomos 1,28
| ntegracién de minusvalidos 1,39
Cooperacion social 1,60
Compensaciones extrasalariales 1,62
Sistemas de direccion participativa 1,97
Grupos de mejora 2,14
Proteccion medio ambiente 2,14
Retribucién fija 2,26
Planes de carrera 2,31
Retribucion variable 2,52
Calidad total 2,63
Comunicacién interna 2,79
Evaluacion del desempefio 2,83
Formacion y desarrollo 2,98
Seleccion e incorporacion de nuevos empleados 3,08

Si tenemos en cuenta que la maxima puntuacion es 4, podemos afirmar que, en
términos generales, los valores inspiran poco los sistemas de gestion de las empresas. Sin
embargo, hay determinados sistemas en los que esta influencia esta presente de manera
significativa. Particularmente en el momento de la incorporacion de nuevos empleados
(3,08 sobre 4), en las decisiones sobre promocién interna (2,98) y en la aplicacion de
model os de evaluacion de desempefio (2,83).

Una influencia menor, aunque todavia relevante, esta presente en otros sistemas,
como: comunicacion interna (2,79) y politicas de calidad (2,63).

Su influencia es menos apreciable en la definicion de la politica de compensacion.
Esto es realmente preocupante, dado que el sistema retributivo es, precisamente, uno de los
mas eficaces a la hora de moldear una cultura empresarial. Hay que reconocer, sin embargo,
gue la complgjidad técnica de su disefio y la influencia en e mismo de otros factores, como
las negociaciones de los convenios colectivos, la legislacion, las implicaciones fiscales y las
cargas de otro tipo, como la seguridad social, dificultan establecer una relacion directa entre
valores y compensacion.

En concordancia con las respuestas del punto anterior, también es menor la
influencia de los valores en las politicas de caracter social: cooperacién social (1,60)
eintegracion de minusvalidos (1,39).

A continuacion, y con las precauciones establecidas en el apartado metodol 6gico, se
comentan algunos datos observados en e andlisis por sectores y otras segmentaciones del
colectivo analizado. Se considera que los valores tienen suficiente influencia en los diferentes
sistemas de gestion cuando la respuesta es bastante 0 mucho (3 6 4 en la escala numérica):
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3.1.- Por sectores de actividad

— Por sectores de actividad, son €l sanitario, ocio y culturay servicios (representan
el 11,25 % del total de la muestra) los que més tienen en cuentalos valores de la
empresa en e momento de la seleccion e incorporacion de nuevos empleados.
Todas las empresas (100%) de estos sectores que participaron en el estudio
indican que lainfluencia es alta.

— Las empresas del sector automocion (94%) y las de servicios profesionales
(90%) son las que més tienen en cuenta sus vaores para la evaluacion del
desemperio.

— Los sectores que mas tienen en cuenta los valores de la empresa en 10s procesos
de formacion y desarrollo son los de servicios (100%) y sanitario (92%).

— Las empresas del sector financiero y seguros (89%) son las que més atencion
prestan a los valores de la empresa cuando disefian sus planes de carrera.
Ademés, son las que tienen més en cuenta los valores de la compafiia cuando
disefian sus sistemas de retribucion variable y de comunicacion interna.

— En referencia a la influencia de los valores al fijar sus sistemas de retribucion
fija, Unicamente la mitad de las empresas del sector de servicios profesionaes
(55%) los tiene en consideracion.

— El 65% de las empresas que cotizan en bolsa afirman que los valores se tienen
en cuenta, bastante o mucho, en la retribucion variable. Este porcentgje se
reduce a 54% paralas que no cotizan.

— Los vaores de la empresa influyen en mayor grado a la hora de definir
los grupos de trabgjo auténomos de los sectores agroaimentario (58%) y
automocion (50%).

— Respecto a los programas de caidad total, las empresas de los sectores
automocion y financiero y seguros, son donde mas influyen los valores.

— Lasempresas del sector servicios (100%) y quimico-industrial (81%) son las que
mas tienen en cuenta los valores de las empresas a la hora de establecer
programas de proteccion del medio ambiente. Esto es coherente con €l tipo de
sector y lalegislacion ala que se ven sometidas las empresas del mismo.

— Las empresas del sector servicios y agroaimentario son las que mas tienen en
cuenta los valores de la empresa a la hora de definir los programas de
integracion de minusvaidos. En todo caso, parece que fuera del sector servicios,
éste es un valor de escasa importancia.

— Las empresas de los sectores servicios y financiero y seguros son las que
tienen més en cuenta los valores de las empresas a establecer sus programas de
cooperacion social. En conjunto, menos de un tercio de las empresas
encuestadas relacionan valores y cooperacion social.

3.2.- Por nimero de empleados

— Los vaores influyen especialmente en los sistemas de seleccién de las grandes
empresas (de 2.001 o mas empleados) (93%), y entre las més pequefias, las que
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tienen de 1 a 20 (100%). La influencia de los valores en la seleccion de personal
parece ser, por tanto, menos importante en las empresas medianas.

— Entre otras segmentaciones, cabe sefidar que las empresas medianas y grandes
indican que sus valores influyen bastante 0 mucho en sus sistemas de evaluacion
de desempefio.

— Las grandes empresas (més de 2.001 empleados) son las que tienen mas en
cuenta los valores cuando definen sus sistemas de retribucion variable, los
planes de carrera de sus empleados y el disefio de la comunicacion interna. La
definicion de grupos de mejora también se ve mas influenciada por los valores
en las grandes empresas. Ademas, en ellas se establecen programas de
proteccion del medio ambiente y los programas de cooperacion social.

— Respecto a las empresas medianas y grandes, tres cuartas partes de las grandes
empresas afirman que tienen en cuenta los valores cuando fijan sus sistemas de
retribucion fija. Lo mismo ocurre respecto a laretribucion variable.

3.3.- Por cotizacion en bolsa

— Lainfluenciaen los sistemas de evaluacion de desempefio es significativamente
mayor entre las empresas que cotizan en bolsa (90%) que entre las que no o
hacen (75%).

— El 65% de las empresas que cotizan en bolsa afirman que los valores se tienen
en cuenta, bastante o mucho, a definir los sistemas de la retribucion variable.
Este porcentgje se reduce al 54% paralas que no cotizan.

— A lahorade definir los programas de calidad total, las empresas que cotizan en
bolsa (72%) les conceden mayor relevancia que las que no cotizan (66%).

3.4.- Resumen dela influencia de los valores sobre |os procesos de gestion

A lavista de los resultados del estudio, podemos observar como las empresas de los
sectores sanitarios, servicios y financiero y seguros son los que mas tienen en cuenta sus
valores en la seleccidn de sus empleados, en € disefio de planes de carrera'y de formacion y
en los sistemas de comunicacion interna. Los datos pueden reflgjar la importancia que estos
sectores conceden a que sus empleados desarrollen su carrera profesional dentro de la
compahia

La evaluacion del desempefio es especiamente importante en los sectores de
automocion y servicios profesionales, quiza debido a la competencia que existe entre las
empresas de estos sectores y que hace que tengan que desarrollar practicas de recursos
humanos més compleas.

Las empresas de gran tamafio, con mas de 2.000 empleados, y las de la zonas Centro,
Norte y Catalufia, son las que tienen en cuenta en mayor medida los valores a la hora de
disefiar sus sistemas de gestion. Podemos concluir que es en empresas de gran tamafio y
localizadas en éreas geograficas muy industrializadas, que suelen tener departamentos de
recursos humanos més desarrollados, donde se realizan mayores esfuerzos por mantener y
difundir sus valores entre los implicados.
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Los sectores financiero y seguros, servicios y servicios profesionales situados en
Catalufia y la zona Centro y con mas de 2.000 empleados, son las que més consideran los
valores cuando disefian sus planes de retribucion. Hay que tener en cuenta que en estos
sectores, una parte importante del salario de los empleados esta ligado a cumplimiento de
objetivos.

El sector financiero y seguros, junto con el agroalimentario y automocién, son los
gue més tienen en cuenta los valores cuando disefian los grupos de trabajo autdnomos, grupos
de mejora, calidad total y sus sistemas de direccion participativa.

Las empresas de los sectores servicios y financiero y seguros, de gran tamafio (con
mas de 2.000 empleados), son las que mas resaltan los valores sociales (proteccion del medio
ambiente, integracion de minusvalidosy cooperacion social).

4.- ;Qué objetivos estan relacionados, en e momento actual, con los valores de su
empresa?

Media
Proteger el medio ambiente 2,37
Aprovechamiento de los cambios en €l entorno 2,38
Adelantarse alos cambios del entorno 2,51
Prevision de cambios futuros 2,68
Cambios organi zativos 2,78
Aprovechamiento de las competencias de los empleados 2,92
Desarrollo de las capacidades de |as personas 2,93
Estimular la cultura de mejora continua 3,06
Competitividad 311
Productividad 3,12
Respuesta a |l as necesidades de | os clientes 3,40

Sobre una puntuacion méxima de 4 (por lo que 2,5 seria notable), casi todos los
objetivos recogidos en la pregunta estan relacionados en gran medida con los valores de la
empresa. Unicamente no llegan a esta puntuacion la “proteccion del medio ambiente”, que
tiene una media de 2,37, y e “aprovechamiento en los cambios del entorno”, con una media
de 2,38.

L os objetivos que estan en mayor medida relacionados con los valores de la empresa
son larespuesta a las necesidades de | os clientes, la productividad y la competitividad.

Por e contrario, los objetivos sefidados anteriormente, proteccion del medio
ambiente, aprovechamiento de los cambios del entorno, junto con adelantarse a los cambios
del entorno, son los que en menor medida estan relacionados con los valores.

Como es |égico, |os objetivos que estén en mayor grado relacionados con los valores
son los que tienen “corte operativo”, que hacen referencia a la aportacion de las personas y
tienen en cuenta la posicién competitiva de la empresa.
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5.- ¢Tiene su empresa algun procedimiento para medir e grado de integracion de los
valores organizativos entre los empleados?

La mayor parte de las empresas que participaron en e estudio (64%) no tienen
ningun procedimiento para medir € grado de integracién de los valores organizativos entre
los empleados. Hay que deducir, por tanto, que en muchos casos | as respuestas responden ala
opinién de la persona que contesta, a no tener un procedimiento de medida que la sustente.

No obstante, este porcentaje varia segin sectores, ya que mientras el 78% de las
empresas del sector sanitario no tienen introducidos ningun procedimiento, € 56% de
las empresas del sector automocion si tienen alguno.

¢Tiene alguin procedimiento paramedir € grado de
integracion de los valores organizativos entre los
empleados?

B Si
36%

H No
64%

Por tamafio de empresas, son las grandes (2.001 empleados 0 més, y las que facturan
mas de 1.000 millones de euros), las que en mayor medida tienen algun procedimiento para
medir el grado de integracion de los valores.

A lavista de los resultados, quiza cabe una critica ala consistencia de la difusion de
los valores, ya que mientras précticamente tres cuartas partes de las empresas declaran
tenerlos definidos y difundidos, un amplio porcentaje (64%) no tiene ningun procedimiento
para medir en qué grado son compartidos o asumidos por sus empleados.

Las empresas que tienen definidos y difundidos sus valores y que tienen ademés
procedimientos de gestion para medir su grado de integracion, suelen ser las de mayor
tamano, de la zona Centro y pertenecientes al sector de automocion.

6.- En caso positivo, comente el sistema de medicion utilizado

L os sistemas de medicion utilizados con més frecuencia son:

— Los estudios de opinidon y encuestas de clima laboral y satisfaccion de los
empleados.

— Sistemas de evauacion de personal tales como: evaluacion de desempefio,
evaluacion del cumplimiento de objetivos (rendimiento), o bien, cumplimiento
de objetivos de comportamiento en consonancia con los valores.
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— Mediante entrevistas de desarrollo periédicas con los empleados, en las que se
evalan las competencias que suelen estar relacionadas con los valores
corporativos.

— A través de cursos de formacion y auditorias internas.

Parece que las empresas que si han introducido algin procedimiento para medir €l
grado de integracion de los vaores entre los empleados, que son el 36% de las que
participaron en €l estudio, estdn dando mucha importancia a este tema.

Alguno de los sistemas de medicion van dirigidos a los empleados individual mente,
como los sistemas de evaluacion personal, los procesos de evaluacion del desempefio y las
entrevistas de desarrollo periodico. Otros, como los estudios de opinidn y encuestas de clima
laboral y los cursos de formacion, realizan una evaluacién global.

7.- ¢COmMo se crearon o definieron los valores organizativos en su empresa?

De acuerdo con los resultados del estudio, la creacion y definicion de valores en las
empresas espafiol as estd siendo |levada a cabo, principamente, por |os equipos directivos.

Entre los sectores estudiados, solo en el sector servicios-sanitario y ocio y cultura
(50%), e departamento de recursos humanos ha sido e principa responsable de crear y
definir los valores en las empresas. En todos |os demas sectores, energia (100%), automocion
(47%), quimico (45%), financiero y seguros, naval y obras publicas (41%), servicios
profesionales (40%), industria (37%), comercio y distribucion (36%) y agroalimentario
(31%), el equipo directivo hasido €l principal encargado de hacerlo.

L os valores también han sido definidos principalmente por e equipo directivo actual
en todas las empresas independientemente de su tamafio, menos en las que tienen de uno a
veinte trabajadores, donde los valores han sido inculcados por el/los fundador/es de la
empresa (50%).

Por volumen de ventas, los valores han sido definidos por el equipo directivo actual
en e 52% de empresas que facturan més de 1.000 millones de euros, en €l 41% de empresas
gue facturan de 1 a 10 millones y en el 37% de las de entre 100 y 500 millones de euros.

Como ya se indico, los valores alentados por los fundadores suelen perder peso con
el transcurso del tiempo y son sustituidos por otros introducidos por distintos agentes.

De acuerdo con los resultados del estudio, en las empresas analizadas los valores
estan siendo definidos principalmente por 1os equipos directivos. En las pequefias empresas y
las que Ilevan poco tiempo en el mercado, los valores son marcados por |os fundadores de las
empresas.

Quizés una de las razones por las que los equipos directivos estan tan involucrados
en la creacion y definicion de los valores pueda deberse a que |os objetivos relacionados con
los valores son la respuesta a las necesidades de los clientes, la competitividad y la
productividad, como reflgja la pregunta nimero 4. Parece que en e contexto econdémico
actual, los altos directivos, guiados por los principios de participacion y unidad, buscan a
través de los valores asegurar su diferenciacion y competitividad.
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8.- ¢En que medida se han definido los valores de su empresa teniendo en cuenta las
necesidades y expectativas de?:

La sociedad: su
comunidad, region

Los accionistas

Los proveedores

Valores

Los clientes

Los empleados

Valoracion media

Los valores se definen teniendo en cuenta principamente las necesidades y
expectativas de los clientes y accionistas. Sobre una puntuacion maxima de 4 puntos (por lo
que 2,5 seria notable), los clientes (3,26) y accionistas (2,92) son los que obtienen una
puntuacion mas alta, mientras que la sociedad (2,14) y los proveedores (2,04) no llegarian al
notable. Destaca también la importancia que se concede a las necesidades y expectativas de
los empleados.

Por sectores, en todas las empresas (100%) del sector financiero y seguros, los
valores han sido definidos teniendo en cuenta sobre todo a los clientes, y en € 75%, a
los empleados. Por el contrario, € 62% reconocieron que las necesidades y expectativas
de los proveedores influian poco o muy poco.

El 78% de empresas del sector sanitario indicaron que las necesidades y expectativas
de los clientes y accionistas habian influido algo o bastante para definir sus valores, mientras
que &l 85% apuntaron que las de los proveedores habian influido algo o poco.

Las necesidades y expectativas de los accionistas han sido prioritarias por las
empresas del sector ocio y cultura, ya que todas €ellas (100%) las tienen algo o bastante en
cuenta. Le siguen los intereses de los clientes y los aspectos social es, que también son tenidos
en cuenta en un 66%. El 100% de empresas del sector apuntaron que € interés de los
proveedores tenia poco peso.

Los valores se han definido teniendo en cuenta las necesidades y expectativas de los
empleados, la sociedad y los accionistas principalmente en las empresas que tienen de 501 a
1.000 empleados. En las empresas mas peguefias (menos de veinte empleados), la atencién
preferente se daalos clientes.
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9-. ¢Hasta qué grado los empleados de su empresa...”?:

Los transmiten a los
nuevos empleados

Actuan en consonancia
con ellos

Valores

Los comparten

Conocen estos valores

A A

2,2 2,3 2,4 2,5 2,6 2,7 2,8 2,9

Porcentaje medio

En genera, podemos afirmar que los empleados conocen los valores de sus
empresas. Aunque lamedia es 2,86 puntos sobre cuatro, €l porcentgje varia seguin los sectores
estudiados, desde €l 100% (energia) al 50% (quimico y servicios).

Este conocimiento es mayor en las pequefias empresas de uno a cuarenta empleados,
probablemente debido a que por su tamafio son mas faciles de transmitir, y en las de mas de
2.001 empleados, porgue tienen mas mecanismos para transmitirlos.

L os empleados de las empresas que tienen de uno a diez afios son |os que més conocen
los valores de las empresas, por 1o que podriamos arriesgar la hipétesis de que la conciencia de
los valores tiende a perderse por € transcurso ddl tiempo. Finalmente, es en las empresas del
Norte y Centro de Espafia, y en las que cotizan en bolsa, donde los empleados tienen un mayor
conocimiento de los valores.

Los sectores de energia 'y ocio y cultura (100%) es donde los empleados comparten
en mayor grado los valores de las empresas, mientras que en los sectores quimico (43,8%) y
servicios (50%) es donde menos. Las empresas pequefias de 1 a 40 empleados y de 2.001
0 més, que facturan mas de 1.000 millones de euros y llevan mas de cien afios en € mercado,
de la zona Centro y Catalufia, y que cotizan en bolsa, es donde los empleados comparten en
mayor grado los valores de las empresas.

Frente a los empleados del sector servicios (25%), son los de los sectores de ocio y
cultura (100%) y energia (80%) los que en mayor grado actlan en consonancia con 1os
valores de las empresas. Ademas, es en las empresas de 1 a 40 y 2.001 empleados 0 mas, con
un volumen de ventas de méas de 1.000 millones de euros, las situadas en la zona Centro y
Cataluiia, que estdn en el mercado cien afios y que cotizan en bolsa, donde més acttan los
empleados en consonancia con los valores de las empresas.

Los valores son transmitidos a los nuevos empleados, sobre todo en los sectores de
ocio y culturay energia (100%), mientras que, por € contrario, en e sector financiero (33%) es
donde en menor medida se transmiten. Rompiendo la tendencia actua, en las empresas de 1 a
20 y 501 a 1.000 empleados, con un volumen de facturacion de 1 a 10 millones de euros, las
que tienen de uno a cinco afos y més de cien afios en € mercado, situadas en las zonas Centro
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y Catalufia y que cotizan en bolsa, es donde en mayor medida los empleados transmiten los
valores alos recién incorporados.

Los empleados de las empresas de los sectores de ocio y cultura y energia son
los que en mayor medida conocen, comparten, transmiten los valores a los nuevos empleados
y actlian en consonancia con ellos, frente alos sectores quimico y servicios.

Los valores de las empresas se conocen, comparten y se actlla en consonancia con
ellos principal mente en empresas de uno a cuarenta empleados, en las de 2.001 o masy en las
gue tienen un volumen de ventas de mas de 1.000 millones de euros. Como sefial abamos
anteriormente, esto puede ser debido a que € conocimiento y transmision de valores es
mas sencillo en las pequefias empresas y en las que por su tamafio tienen mecanismos mas
sofisticados de transmision. Esta tendencia se rompe a la hora de transmitir los valores a los
nuevos empleados.

10.- ¢Qué medidas serian necesarias para caminar hacia la congruencia entre valores y
model os organi zativos?

Entre las medidas que hacen referencia a la estrategia de la empresa, |as respuestas
destacan la necesidad de ainear los valores con la culturay las caracteristicas del negocio.

También la definicion de los valores de forma explicita y la utilizacion de distintas
vias para transmitirlos a los empleados y para que éstos los conozcan mejor (formacion,
comunicacion y mediante la adopcion de distintas medidas de apoyo) ayudarian a asimilarlos
mejor. Para los encuestados, ademas de promover los valores entre los empleados, es
importante cumplirlos y hacerlos mas participativos.

Entre las medidas a adoptar en la estructura de la empresa, se propone una mayor
coordinacion entre los distintos departamentos para orientar mejor la gestion y para crear una
vision global y no individualista de la empresa. Para ello seria interesante contar con un buen
sistema de comunicacion interna. También, redefinir las estructuras (simplificandolas), crear
un organigrama acorde y trabgar la horizontalidad, avanzando en organizaciones
transversales con menos jerarquias.

La creacion de un departamento de recursos humanos y dar a este departamento méas
protagonismo se considera una medida importante para hacer un mejor seguimiento y lograr
esta congruencia. Por gemplo, prestando més atencion en el proceso de seleccion para
contratar personas que tengan los valores de la empresa. Dando a conocer y transmitiendo la
importancia de los valores entre todos los empleados, asi como creando sistemas de gestion
por competencias y haciendo posible su evaluacion.

Entre las medidas a adoptar en la relacion con las politicas de las empresas, se
propone definir, difundir, explicitar de forma clara los valores hacia el mercado y asegurarse
de que se aplican, cumplen, promueven, potencian e integran entre todos los departamentos,
creando cédigos de conducta e impulsando la comunicacién interna.

También se considera importante establecer modelos claros desde la direccion,
fijando objetivos a largo plazo, incluyendo mas claramente los valores en la evaluacion del
desempefio (ser mas creativos), invirtiendo mas en formacion, creando planes de carrera
profesional y politicas de retribucion salaria (retribucion variable), condicionando mas la
retribucion salarial a cumplimiento de los valores de la empresa. Definir sistemas
retributivos y transparentes (incentivos variables), de manera que la retribucién sea
congruente con los valores.
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Se resaltala importancia de que |os valores sean definidos por la direccion, asi como
la necesidad de buscar medidas para actuaizarlos, implantarlos, cumplirlos, promoverlos,
simplificarlos de forma que sean acordes con la estrategia de la empresa.

Otras medidas propuestas son: tener indicadores que den soporte a esos valores y
midan e grado en que influyen en las decisiones, mejorar la comunicacion, creando medios
de comunicacién (intranet/workflow) y establecer sistemas periddicos de seguimiento del
grado de gjuste de los valores y las decisiones (andlisis de procesos internos); establecer
procedimientos de control, programas de mejora continua de calidad y dar mas participacion
al persona en su creacion; planificar e integrar los sistemas adaptando la estructura a los

valores.

A modo de conclusion

Del trabajo presentado, podemos concluir respecto alas empresas analizadas.

Las empresas espafiolas tienen asumida la importancia de tener definidos unos
valores que refuercen su posicion competitiva. También que los valores de
compromiso, calidad e innovacién estan bastante presentes, mientras que
los valores referidos a la responsabilidad social figuran entre los menos
considerados.

Los valores influyen bastante 0 mucho en los sistemas de gestion relacionados
con la seleccion de personal, € desarrollo, la evaluaciéon y la formacion. Por
el contrario, no lo hacen en los sistemas de compensacion econdmica,
particularmente en la retribucion variable. Esta es una de las debilidades mas
importantes; aunque superarla es un reto dificil, dada la complejidad técnica de
los sistemas retributivos y |os otros factores que influyen en ellos: legislacion,
fiscalidad, negociacion colectiva, etc. (Gomez Lopez-Egea, 2004, pég. 21).

L os objetivos empresariales mas relacionados con los valores son |os operativos.
la productividad, la competitividad y la respuesta a los clientes. Por el contrario,
los relacionados con medio ambiente, aprovechar los cambios del entorno y
adelantarse a ellos son los objetivos menos relacionados con los valores. La
excepcion son las empresas quimico-industrial y de servicios, en las que los
valores si influyen en la gestion relacionada con €l medio ambiente.

A pesar de la importancia dada a los valores, la mayoria de las empresas no
tienen sistemas de medicion que les indiqguen como estan calando en las
decisiones y la cultura empresarial. Muchos proponen indicadores para realizar
esta medicion. La carencia de estos indicadores en la mayoria de las empresas
que han contestado indica que sus respuestas se deben méas a una posiciéon de
opinién gue a un conocimiento empirico.

Los valores son elaborados en su mayor parte por 10os equipos directivos. En las
empresas pequefias son los fundadores los que los imprimen. Los valores de los
fundadores son sustituidos con el tiempo por la elaboracién de los directivos.

Las necesidades de los accionistas y de los clientes son los factores que mas se
tienen en cuenta a la hora de definir los valores. Después sigue en importancia
las necesidades de los empleados. Por detras estan las de la sociedad y los
proveedores.
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— En términos generales, los empleados conocen los valores y actlan de acuerdo
con ellos. Lo mas sorprendente es que las respuestas indican que la transferencia
de los valores a los nuevos empleados por parte de los veteranos es poco
apreciable.

— Las respuestas aportan un amplio repertorio de medidas que serian necesarias
para asegurar la congruencia de los valores con los sistemas de gestion, los
objetivos y las decisiones empresariales. Entre ellas, las de disefiar |os sistemas
retributivos més en concordancia con los valores y mejorar los sistemas de
comunicacion. Una de las propuestas consiste en dar mayor papel a los
departamentos de recursos humanos.

Estas conclusiones, con las debidas cautelas, podrian ser extrapolables a muchas
empresas. En relacion alos resultados tanto sectoriales como geogréaficos y de dimension, los
autores estimamos que hay que ser muy prudentes en su extrapolacion y los apuntamos como
posibles hipotesis para posteriores investigaciones, que estimamos serian muy necesarias, por
lo que animamos a quienes dlspongan de los medios econdémicos y técnicos que una
investigacion més ambiciosa requeririay de los que, por e momento, carecemos.

En todo caso, & estudio nos ha confirmado la importancia de los valores en la
concepciodn organizativay como esta importancia va calando en la empresa. Larelacion entre
eficacia y unidad no puede ser antagonica, como superficialmente puede parecer, sino
sinérgica. SOlo las empresas con altos niveles conjuntos de eficacia y unidad pueden competir
en e largo plazo y ser calificadas de excelentes. Conseguirlo requiere la coherencia de la
estrategia, los sistemas de gestion y los estilos de direccion y trabajo con los valores. Este
estudio indica cOmo esta esta coherencia en un grupo de empresas espafiolas y, a través de
algunas respuestas, se aportan ideas para mejorarla. Hacerlo es un trabajo de quienes estan al
frente de las empresas, nuestro trabajo ha sido esta aportacién que, aunque modesta, creemos
interesante, y un apunte para posteriores indagaciones que arrojen mas luz y ayuden a los
destinatarios finales de estos esfuerzos. las empresas, sus directivos y e resto de sus
componentes.

Espafia se enfrenta a la globalizacién econdmica, a la ampliacion de la Unién
Europea, ala entrada de nuevos competidores en el mercado Unico y a encarecimiento de sus
costes por € aumento del estandar de vida 'y el fortalecimiento de su moneda. Sus empresas
no pueden seguir pensando en competir en base a bajos costes salarides. La via de la
excelencia es un camino obligado, los valores ayudan a ello. Este trabajo indica que estamos
en el camino, pero aln fata un largo trecho por recorrerlo. Hacerlo es uno de los desafios a
los que se enfrentaran a partir del afio 2005.
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Anexo 1

Cuestionario empleado

Introduccién

Este estudio tiene como propdsito conocer hasta qué grado las empresas espafiolas tienen
definidos unos val ores organi zativos explicitos y como se reflgjan en sus sistemas de gestion.

Aungue cabe definir “valor” de multiples formas, con e fin de homogeneizar los criterios,
entendemos por tal: «Una conviccion o creencia estable en e tiempo de que un determinado
modo de conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente preferible a un modo
opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria.» Milton Rokeach —citado por
Salvador Garciay Shimon L. Dolan en «Ladireccion por vaores», McGraw-Hill.

Gracias por su colaboracion.

DATOSDE LA EMPRESA:

NOMBRE DE LA COMPARIA (opcional)
SECTOR:

N° DE EMPLEADOS:

VOLUMEN APROXIMADO DE VENTAS: 1a10M €11 10a100M €1 1002500 M €
500a1.000M € masde1.000M €[]
¢CUANTO TIEMPO LLEVA EN EL MERCADO?
COTIZA EN BOLSA:. SI[1 NO[!

CUESTIONARIO
Por favor, sefiale lo que proceda:

1-. ¢Tiene su empresa definidos y difundidos explicitamente un conjunto de valores
organizativos?

Si | No

2-. ¢Qué valores son los definidos por su organizacion? (Si ha contestado No a la
pregunta anterior, sefiale de la lista siguiente los cinco que usted considera que son mas
significativos en su empresa.)

1 Transparencia 1 Flexibilidad 71 Imparcialidad

1 Compromiso (1 Justicia 1 Innovacion

"1 Comunicacion 1 Confianza "1 Creatividad

1 Equidad 1 lgualdad de oportunidades 71 Calidad

1 Etica "1 Desarrollo de | as personas 1 Responsabilidad
"1 Honestidad "1 Respeto ecol dgico 1 Otro (indicar)

1 Solidaridad 1 Bien socid 1 Otro (indicar)
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Anexo 1 (continuacién)

3-. ¢(Hasta qué grado estos valores influyen, son recogidos o determinan los siguientes
sistemas de gestion? (S algun sistema no esta desarrollado o implantado en su empresa, por
favor marque la opcién “ 0” de no aplicable.)

0 1 2 3 4
No Muy Poco Bastante Mucho
aplicable poco

= Seleccion eincorporacion de nuevos empleados 0 0 0 O O
=  Evaluacion del desempefio 0 0 0 0 0
=  Formaciény desarrollo O O O O O
= Planesdecarrera 0 0 0 0 0
»  Comunicacién interna O O 0 O O
» Retribucionfija 0 0 0 0 0
* Retribucion variable O O 0 O O
= Compensaciones extrasal ariales 0 0 0 0 0
=  Programas de retribucién flexible O O 0 O O
= Grupos de trabgjo auténomos 0 0 0 0 0
=  Sistemas de direccion participativa O O O O O
=  Gruposde mejora O O O O O
» Calidad total 0 0 0 0 0
*  Proteccién del medio ambiente O O 0 O O
= Integracion de minusvalidos 0 0 0 0 0
= Cooperacion social O O O O O
= Otro (indicar) 0 0 0 0 0

= Otro (indicar) O O O O 0
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Anexo 1 (continuacién)

4-. ¢;Qué objetivos estan relacionados, en e momento actual, con los valores de su
empresa?

0 1 2 3 4
No Muy Poco Bastante Mucho
aplicable poco

= Productividad 0 0 0 0 0
=  Competitividad O O O O O
=  Cambios organizativos O O O O O
= Respuesta alas necesidades de los clientes 0 O 0 0 0
=  Prevision de cambios futuros O O O O O
= Aprovechamiento de las competencias de |os empleados 0 O 0 0 0
= Desarrollo de las capacidades de | as personas O O O O O
= Aprovechamiento de los cambios en el entorno 0 O 0 0 0
= Adelantarse alos cambios del entorno O O O O O
= Estimular lacultura de mejora continua 0 O O 0 0
=  Proteger € medio ambiente O O O O O

5-. ¢Tiene su empresa algun procedimiento para medir e grado de integracion de los
valores organizativos entre los empleados? I ndique lo que proceda.

Si | No

6-. En caso positivo, comente el sistema de medicion utilizado.
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Anexo 1 (continuacién)

7-. ¢Como se crearon o definieron los valores organizativos en su empresa? Indique lo
apropiado.

Inculcados por el/los fundador/es de la empresa
Definidos por e equipo directivo actual

Definidos por el departamento de recursos humanos
Definidos con la participacion de todala plantilla
Definidos con ayuda de consultoria externa

Otras formas (indicar)

OoOood

8-. ¢En qué medida se han definido los valores de su empresa teniendo en cuenta las
necesidadesy las expectativas de?:

ONoaplicable 1 Muy poco 2 Poco 3 Algo 4 Bastante
Los empleados 0 0 O 0 0
Los clientes 0 0 O O O
Los proveedores 0 0 0 O O
Los accionistas 0 0 O O O
Lasociedad: su O O O O O

comunidad, region...

9-. ¢Hasta qué grado, los empleados de su empresa...”?:

0 1 2 3 4

No Muy Poco Bastante Mucho
aplicable poco

= Conocen estos valores O 0 0 O 0
= Loscomparten O O O O O
= Actlan en consonancia con ellos 0 0 0 O 0
= Lostransmiten alos nuevos empleados O O 0 O 0

10-. ¢Que medidas serian necesarias para caminar hacia la congruencia entre valoresy
model os or ganizativos?

= Enlaestrategiadelaempresa
= Enlaestructurade laempresa:
= Enlaspoaliticas:
= Enlossistemas:
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Anexo 2

Descripcion del colectivo analizado

En total recibimos 175 encuestas, que estan repartidas por sectores’ de la siguiente forma:

Sectores Porcentaje
Industriay energia 18,71
Servicios profesionales 16,04
Sanitario, ocio y culturay servicios 11,25
Quimico-industrial 9,09
Automocién 8,56
Comercio y distribucion 8,56
Agroalimentario 7,49
Naval, obras publicas, cementos 6,95
Financiero y seguros 4,81
NC 8,56
Total 100,00

Por nimero de empleados, més de la mitad de las empresas que participaron en el estudio
tenian 500 empleados 0 menos. Solo el 8% tenian més de 2.000 empl eados.

Empleados Porcentaje
de 1 a 100 empleados 20,32
de 101 a 500 empleados 32,62
de 501 a 1.000 empleados 15,51
de 1.001 a 2.000 empleados 8,56
2.001 0 mas empleados 8,02
NC 14,97
Total 100,00

Mientras que més del 60% de las empresas que participaron en el estudio facturaban
de 1 a100 millones de euros, €l 8% tenian un volumen de ventas de 1.000 millones o mas.

® Financiero y seguros, sanitario, ocio y culturay servicios (hosteleria, restauracion, turismo, inmobiliario, médico, farmacéutico, sanidad,
editorial, educativo, ocio y deporte), quimico (perfumes, pinturas, plasticos, ceramica, cosmética), industria (carton, envasado, residuos,
textil, artes gréficas, madera, bienes de equipo, maquinaria) y energia (electrénico y eléctrico), agroalimentario (conservas y bebidas), naval,
obras publicas, cementos, servicios profesionales (consultoria, marketing, publicidad, informético, ingenieria, comunicacion, calidad),
comercio, distribucién (logistica, distribucion, exportacion), automocion.
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Anexo 2 (continuacién)

Volumen de ventas, en millones de euros

Mas de 1.000

De 500 a 1.000

De 100 a 500

Ventas

De 10 a 100

Delal0

i
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Porcentaje

Tiempo en e mercado

Antigtiedad de |la empresa

Ns/Nc¢
Mas de 100 afios

De 41 a 100 afios

Antigiiedad

De 11 a 40 afios

De 1 a 10 afios

0 5 10 15 20 25 30

Porcentaje
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Anexo 2 (continuacién)

Una cuarta parte de las empresas que participaron en el estudio cotizan en bolsa.

¢Cotizaen bolsa?

O Si
24%

76%

En el estudio hay un predominio de empresas de la zona Centro (36%) y de Catalufia (27%),
mientras que las empresas de la zona Sur (2%) y de la zona Norte (4%) son las que en menor
medida estan representadas’.

Localizacion de las empresas Por centaje
Centro 36,89
Cataluna 27,27
Levante 16,57
Norte 481
Sur 2,13
NC 12,29
Total 100

6 Catalufa, Levante (Comunidad Valenciana, Murcia y Baleares), Sur (Andalucia, Extremadura y Canarias), Norte (Pais Vasco,
Galicia, Asturias, Cantabria), Centro (Madrid, Castilla-La Mancha, Castilla y Leén y Navarra).
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RELACION DE EMPRESAS PARTICIPANTES ENCUESTA IRCO

(Por orden afabético)

O©CO~NOUIA,WNPEF

Abb

Abs Bombas, SA.

Accor Hoteles Espafia
Acterna Espana

AF Steelcase

Al Air Liquide Espafia

Al kemi, SA.

Aladhesa

Alatec

Alcampo

AlfaLaval Ibérica
Alimentos Congelados, S.A.
Arcesal

AT Contral, SA.

AUSA

Autoliv Kle

Automoviles Luis Batalla
AvivaViday Pensiones
Balneario de Cofrentes
Barclays Espafia

BMC Software

Bodegas Murviedro

Bosal Esparia

Broadnet Consorcio
Bronces Mestre

Caixade Girona

Caixa Popular

Cajade Ahorros del Mediterraneo
CgaMadrid

Céculo, SA.
Candelalbérica, SA.
Cartongjes LaPlana

Catsa

Ceramicas Diago

Cia. Cervecerade Canarias
Ciatesa

Colord

Comexi

Construcciones Samaniego, S.L.
Cristian Lay, SA.

Danisco Cultor Espafia
Decatlén

Derex, S.A.

DHL Internacional Espafia
E. Martinavarro SA.
Ediciones SM-Fundacion Santa Maria

Madrid
Madrid
Madrid
Madrid
Madrid
Madrid
Madrid
Vaencia
Madrid
Madrid
Madrid
Pamplona
Zaragoza
Vaencia
Barcelona
Barcelona
Vaencia
Madrid
Vdencia
Madrid
Madrid
Vdencia
Vadencia
Madrid
Vaencia
Barcelona
Vdencia
Valencia
Madrid
Madrid
Madrid
Vaencia
Madrid
Vaencia
Madrid
Barcelona
Barcelona
Barcelona
Logrofio
Jerez de los Caballeros
Vaencia
Madrid
Vdencia
Madrid
Vdencia
Madrid
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RELACION DE EMPRESAS PARTICIPANTES ENCUESTA IRCO

(Por orden alfabético)
47| Edival, S.A. Vaencia
48| Elopak BV sucursal en Espafia Madrid
49 | Emer GFK Vaencia
50| Empresa L evantina de Bebidas Pepsico Vdencia
51| Endesa Madrid
52| Enerfin, S.A. Madrid
53| Envasados Eva, S.A. L ecumberri
54| Eulen, SA. Madrid
55| Europastry, S.A. Barcelona
56 | Evaluacion Ambiental Madrid
57 | Exel (Divisién Automocion) Barcelona
58| Faurecia Madrid
59| Feu Vert Ibérica, S.A. Madrid
60 | Ficosa International Barcelona
61| Finden Eléctrica Vdencia
62 | Font Vella, SA. Barcelona
63| FrittaS.L. Vaencia
64 | Fujifilm Espafia, S.A. Barcelona
65 | Gabinet JM. Teixido Barcelona
66 | Gedesco, S.A. Barcelona
67 | Génesis Metlife Madrid
68| GH Electrotermia Vaencia
69 | Givaudan Ibérica, S.A. Barcelona
70| Grupo Cavo Madrid
71| Grupo ldea Madrid
72| Grupo Prim Madrid
73| Grupo Prisa Madrid
74 | Grupo Sagessa Barcelona
75| Grupo Solvay Pharma Barcdona
76| GTD, Ingenieriade Sistemas y Software Barcelona
77 | Hilti Espafiola, S.A. Madrid
78| Holcim Espafia Vaencia
79| Horno Artesano, S.L. Pamplona
80 | Inditex, S.A. Arteixo
81 | Industrias de Optica, S.A. Barcelona
82| Industrias del Ubierna Madrid
83| Industrias Ges Madrid
84| Institut Catala de Tecnologia Barcelona
85| Interfrisa Barcelona
86 | Italfarmaco, S.A. Madrid
87| Izar Construcciones Navales Madrid
88 | Kennametal Ibérica, S.L. Vitoria
89| Laboratorios Belloch, S.A. Vdencia
90| Laboratorios Expanscience, S.A. Madrid
91| Lackey, S.A. Zaragoza
92| Lear Corp. Asientos, S.L. Vaencia
93| Lecifiena Zaragoza
94| Leroy Merlin Madrid
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RELACION DE EMPRESAS PARTICIPANTES ENCUESTA IRCO

(Por orden alfabético)

95| Link Servicios Logisticos Madrid

96| Lumelco Madrid

97 | M.A.G. Hartmann, S.A. Barcelona

98| Magna Donelly Barcelona

99 | Mariner, SA. Vaencia
100 | Metrored Vaencia
101 | Miguel Torres, SA. Barcelona
102 | Moeller Electric, S.A. Barcelona
103 | MPG Transitos Barcelona
104 | Nacam |beria, S.L. Barcelona
105| Nirvauto, S.A. Vaencia
106 | Nordson Ibérica Vdencia
107 | Nurel, SA. Zaragoza
108 | Oberthur Card Systems Madrid
109 | Ortoprono Valencia
110| Oxiter — Girona, S.L. Barcelona
111 | Pearson Educacién Madrid
112 | Pelayo Asistencia, SA. Madrid
113| Philips Ibérica, S.A. Madrid
114 | Pinturas Monto Vaencia
115| Poliseda, S.L. Madrid
116 | Portillo e.c., SAA. Madrid
117 | Proyectosy Servicios, SA. Madrid
118| Punto Fa, S.L. Barcelona
119 | Quilosa Madrid
120 | Randstad Barcelona
121 | Record Rent a car Vdencia
122 | Renault Espaiia Comercial Madrid
123 | Rsm Railite Vaencia
124 | Sal Automotive Lignotock Valencia
125| SAT SUIS Barcelona
126 | Schering Esparia Madrid
127 | Sellarés Gabinet d’ Assessors, S.L. Barcelona
128| Serviplem, S.A. Vaencia
129 | SG Weber-Lemarksa Barcelona
130| Sinstar Internaciona Madrid
131 | SIRESA Barcelona
132 | Sociedad Espafiola de Acumuladores Tudor Madrid
133 | SOMIFY Espaiia, S.A. Barcelona
134| Spain TIR, SA. Barcelona
135| Spanish Premium Aqua, S.A. Barcelona
136 | Stahl Ibérica, S.L. Barcelona
137 | Suma Gestion Tributaria Vdencia
138| T- Systems Barcelona
139 | Tablerosde Fibras, SA. Madrid
140 | Technip Iberia, SA. Barcelona
141 | Telefénica de Espafia Madrid
142 | Tennant Espaiia Madrid
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RELACION DE EMPRESAS PARTICIPANTES ENCUESTA IRCO

(Por orden afabético)

143 | The Walt Disney Company Madrid
144 | Tissat Valencia
145 TMP Madrid
146 | Transportes Alfonso Zamorano Valencia
147 | Transportes la Guipuzcoana Zaragoza
148 | Trw Automotive Espaia Barcelona
149 | TUI Espafia Palma de Mallorca
150 | UlIma CYE S. Coop. Onfiate
151 | Uni2 Telecomunicaciones Madrid
152 | Unidn de Mutuas M ateps 267 Vaencia
153 | Uni6n Fenosa Madrid
154 | Vaeo Service Espaiia Madrid
155|Varo, SA. - Vaenti Barcelona
156 | Visteon Sistemas Interiores Espafia, S.L. Barcelona
157 | WOW! Barcelona

Anbnimas 18

TOTAL A: 2 de septiembre de 2003 175




