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En este estudio se aborda uno de los intangibles (recursos/activos no monetarios
que carecen de naturaleza fisica) al que se otorga mayor importancia en las economias
y en las empresas de las sociedades desarrolladas, la calidad del capital directivo. Con
un enfoque netamente empirico se describe el concepto de capital directivo y se
describen algunas de las escalas de medida que se ha han desarrollado en los ultimos
tiempos para establecer su medicion. En concreto, en este trabajo se adopta el
indicador de buenas practicas directivas (IBPD) desarrollado por Yaglie y Campo (2016)
para las empresas industriales espanolas con el fin de cuantificarlo para las empresas
de la industria aragonesa y disponer de él para llevar a cabo una exhaustiva
comparacion con las empresas industriales espafiolas. Ademas, se pretende abordar el
analisis de los factores determinantes de la calidad del capital directivo, medido por el
IBPD, tanto para las empresas espafiolas como aragonesas. Por ultimo, es objeto de
este andlisis identificar el grado en que la calidad de este activo intangible afecta a los
principales resultados empresariales de mercado y econdmico-financieros.

En la actual sociedad del conocimiento los activos intangibles adquieren una
creciente relevancia como factores determinantes del crecimiento, de la productividad
y de la competitividad de los paises. La contribucion del capital intangible al
crecimiento de la productividad laboral aparente de los paises de la Unién Europea se
estima en los ultimos estudios en un intervalo que va desde el 15 por 100 en la
Republica Checa al 64 por 100 en Espafial.

En las dltimas décadas la inversidn en activos intangibles ha aumentado
considerablemente, mientras la inversidon en activos tangibles se ha mantenido
estable. Segun Corrado et al. (2012), en los paises de la Unién Europea la ratio de
inversion en intangibles sobre PIB se ha duplicado desde 19952 situdndose en la
actualidad en el intervalo entre el 5 y el 10 por 100. Sin embargo, tal como se advierte
en el Grafico 1, a pesar de la excepcional trascendencia de estos activos, solo Estados
Unidos y Reino Unido invierten mas en capital intangible que en tangible en términos
del PIB, mientras que en el resto de los paises europeos la inversién en relacidn al PIB
en este tipo de activos es todavia muy reducida y muy alejada de la inversién en
activos tangibles. En este contexto, Espafia destaca por presentar un esfuerzo inversor
muy bajo, en el que solo supera a Grecia e ltalia.

1 Estos datos pueden verse con detalle en Corrado et al. (2012) para algunos paises de la OCDE; Dal Borgo et al.
(2013) para Reino Unido; Edquist (2011) para Suecia; Jalava et al. (2007) para Finlandia; y para algunos paises de
la Unidn Europea en Melachroinos y Spence (2012) y Roth y Thum (2013).

2 Segun Canals (2014) una parte obedece a que en los Ultimos afios se han mejorado las metodologias de
medicidn.
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Grafico 1. Inversién en activos tangibles e intangibles (en porcentaje del PIB)
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Mientras las evidencias macroecondmicas sobre la inversidn en capital intangible
son abundantes y concluyentes, los hallazgos microeconémicos encontrados son
todavia escasos. Por un lado, muchas empresas y organizaciones reconocen la
importancia de los activos intangibles como determinantes de sus resultados y de sus
ventajas competitivas (Kaplan y Norton, 2004), especialmente debido a que frente a
los tangibles los intangibles son mas dificiles de imitar por los competidores. Por otro
lado, desde el trabajo pionero de Griliches (1979), en la literatura académica se
encuentran importantes estudios que han cuantificado empiricamente los efectos
positivos de algunos de los activos intangibles sobre la productividad empresarial3,
pero son una excepcion los que lo han estudiado incluyendo todos sus componentes
(Marrocu et al., 2012; Bontempi y Mairesse, 2008). Desde esta perspectiva, destacan
los resultados encontrados por Marrocu et al. (2012)%, segun los cuales se evidencia
gue los activos intangibles empresariales tienen un impacto significativo, tanto sobre

3 A nivel micro es dificil medir el capital intangible, por ello la mayoria de los estudios empiricos han usado

variables input de la innovacidn. Para algunas sub-categorias de capital intangible, gastos de I+D+i; gastos de
publicidad y formacion e inversidn en software, hay una amplia evidencia de que estos factores son importantes
antecedentes del crecimiento y la productividad.

4 Los datos proceden de un panel de grandes empresas de seis paises europeos (Francia, Italia, Holanda, Espafia,
Suecia y Reino Unido) extraidos de la base de datos Amadeus para el period 2002-2006.



el crecimiento de la productividad laboral, como sobre el de la productividad total de
las empresas.

Estos resultados sugieren que las inversiones en activos intangibles son
trascendentales para la mejora de la toma de decisiones por parte de las empresas y la
conquista del crecimiento, la productividad, la eficiencia y la competitividad
empresariales.

Menos evidencia empirica se encuentra en relaciéon a los efectos que sobre la
productividad empresarial tiene uno de los principales activos intangibles, el capital
directivo. Y esto es asi, en parte, porque los activos intangibles afectan al desempefio
empresarial indirectamente, a través de complejas cadenas en las que interviene la
formacién de capital humano, la acumulacion de habilidades y de capital de
informacién (Brynjolfsson et al., 2002; Arvanitis y Loukis, 2009). Esta carencia justifica
dedicar este estudio a analizar el capital directivo y los mecanismos aplicables para su
construccion, asi como la implantacién de las buenas practicas de gestién y su
aplicacion a un contexto econémico y social determinado como es la regidén aragonesa.

El término “activo intangible”, encuentra en “capital intelectual” y “capital de
conocimiento” algunos conceptos préximos utilizados con frecuencia como sinédnimos.

Segln Zambon (2003), los activos intangibles son las fuentes no fisicas de los
beneficios futuros esperados. Mientras, para Fernandez et al. (1998) son intangibles
aquellos recursos que consisten bdsicamente en conocimiento o informacion, no
tienen una entidad material y no son, por tanto, susceptibles de tocarse o percibirse de
un modo preciso. La norma internacional de contabilidad (IAS 38) define a los activos
intangibles como activos no monetarios identificables, sin naturaleza fisica mantenidos
para su uso en la produccion o suministro de bienes o servicios (International
Accounting Standards Committee, 1998).

Aunque el concepto de activo intangible se aborda desde diferentes campos
disciplinares, aqui adoptamos el enfoque estratégico de Fernandez et al. (1998) que
siguiendo a Hall (1992) distinguen cuatro clases de recursos intangibles: capital
humano, capital organizativo, capital tecnoldgico y reputacion. Los distintos activos y
capacidades que integran cada una de estas categorias las clasifican a su vez en
funcién de su separabilidad o no del individuo o individuos que los crearon y utilizaron
por primera vez y de las posibilidades que existen de defender y reclamar legalmente
su utilizacion exclusiva (Cuadro 1). El objetivo de este capitulo se dirige al componente
de capital humano, en particular al capital directivo.
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Por capital humano se entiende el conjunto de los conocimientos adquiridos por
una persona que incrementan su productividad y el valor de su contribucién a la
empresa. Incluye los contactos y relaciones personales, ademds de otras cualidades
individuales como reputacion, lealtad, polivalencia o flexibilidad. Por sus diferentes
implicaciones para la gestion empresarial se distinguen dos tipos de capital humano:
genérico y especifico, y dentro de este ultimo, destaca el capital directivo.

El capital humano especifico incluye conocimientos y habilidades que son valiosos
en el contexto de una empresa o de un entorno productivo particular. Se forma como
un producto complementario de la actividad laboral, a través del aprendizaje (learning
by doing), de la interaccién con otros miembros de la organizacion y de la ensefianza
explicita y los programas de formacion que se imparten en la propia empresa. Invertir
en capital humano especifico es beneficioso para la empresa, puesto que aumenta la
productividad del trabajador y, aunque tiene menos valor fuera de ella, mejora la
productividad global de los mercados, ya que cuando el trabajador se mueve entre
empresas se lleva una parte, mds o menos sustancial de lo aprendido en la primera.
Ese conocimiento, por tanto, puede suponer también una mejora en la productividad
de la empresa de destino del trabajador formado en otra empresa. Las empresas en
Espana invierten poco en formacion y creacién de capital humano especifico, a pesar
de que resulta muy valioso para desarrollar ventajas competitivas.
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En Economia se entiende por inversidn lo que se gasta hoy en bienes y/o servicios
(activos) para aumentar el stock de capital y con ello la capacidad de produccién
futura. La evolucién de la magnitud del stock de capital refleja los cambios promovidos
por las decisiones de inversion, pero tiene una inercia importante, pues contiene el
capital acumulado en el pasado, neto de depreciacion. Bajo esta premisa, el capital
humano en general y el capital directivo en particular constituyen un tipo de capital
que por su naturaleza es dificil de identificar y contabilizar, pero cuya acumulacién
implica mayor capacidad productiva en el futuro (Canals, 2014).

Desde esta perspectiva cabe entender que cuando una empresa ofrece formacién a
sus trabajadores estd realizando una inversiéon y no un gasto. No obstante, ni los
recursos econdmicos destinados por las empresas a la formacidn especifica de sus
trabajadores ni los que destinan los individuos, por iniciativa propia, a su educacién y
formacién (inversién en capital humano) se consideran inversidon en la contabilidad
nacional. Sin lugar a dudas, esto implica una subestimacidn del stock de capital de los
paises y regiones.

Desde la perspectiva de la contabilizacién macroecondémica, tras la incorporacién de
la mayor parte de los activos del capital tecnolégico a la inversidon del PIB queda al
descubierto la necesidad de incorporar a la contabilizacién de los intangibles la
inversién en capital humano especifico a la empresa.

A nivel empresarial, estd claro que tratar muchos de los activos intangibles como
gasto en lugar de como inversién, por ejemplo, los gastos en formaciéon, comporta
situaciones de infra inversion en intangibles, puesto que los gerentes deben equilibrar
los beneficios futuros con la cuenta de resultados presente y tener en cuenta los
riesgos que podria entrafiar un gasto elevado en intangibles (por no ser
periodificables). Adicionalmente, la omisiéon de los intangibles en los estudios
microecondmicos acarrea importantes errores®.

Estos errores se evitan, al menos parcialmente, midiendo los activos intangibles por
alguna de las diferentes aproximaciones de estimacién, desarrolladas y aceptadas.
Entre las mas aplicadas destacan dos; la primera consiste en comparar el valor de
mercado de las empresas con su valor contable tangible. La diferencia entre ambos es
una medida de la relevancia de los intangibles en dichas empresas (este procedimiento
es mas facilmente aplicable a las empresas que cotizan en los mercados financieros).
La segunda implica cuantificar por ejercicios econdmicos los distintos tipos de gastos
que estan asociados a la creacion de intangibles (gastos directos en formacion de

5 Brynjolfsson et al. (2002) estiman que un dolar invertido en capital tecnolégico se traduce en diez ddlares de
valor comercial, mientras que la relacion es de uno a uno cuando la inversion se destina a capital no tecnoldégico.
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trabajadores, gastos incurridos por la subcontratacién de empresas de consultoria y
una porcidon de los salarios de los altos ejecutivos®, gastos por publicidad...), y
capitalizarlos’ de la misma manera que se hace con el capital tangible.

En definitiva, la identificacion y la medicién de la inversidn en capital humano, en la
construccion de capital directivo y en la incorporacion de buenas prdcticas de gestién
son necesarias para que las empresas generen suficientes ventajas competitivas, asi
como la mejora real de la productividad, la competitividad y el crecimiento
empresarial.

Entre los factores que explican las diferencias observadas en los niveles de
productividad empresarial, Bloom et al. (2012) y Bloom et al. (2017) con datos
internacionales, y Huertas y Garcia (2014), Yagie y Campo (2016) y Myro y Serrano
(2017) con datos de empresas espafiolas identifican algunos de naturaleza estructural
como el tamafio, la antigliedad, la regién o el sector de actividad de las empresas.
Ademas, estos estudios advierten que entre los factores clave se encuentran otros de
naturaleza interna y conductual entre los que destacan la dotacién de capital humano
y la organizacién interna de la empresa segun las distintas practicas de la direccién y la
calidad del capital directivo. Para medir la dotacion del capital humano y la calidad del
capital directivo, la inversion en formacion de los trabajadores y la profesionalizaciéon
de la gestién empresarial resultan variables proxies convenientes.

La calidad de la direccién es fundamental para la mejora empresarial, no obstante,
no es facil definir qué se entiende por calidad de direccién y cuales son las buenas
practicas de la direccién. Hay un consenso generalizado en incluir entre las buenas
practicas empresariales las referidas a la gestién de los recursos humanos a través de
los resultados obtenidos y la motivacién, la innovacién organizativa (Huertas y Garcia,
2014), la capacidad de la direccién en fijar objetivos en base a la informacién del
mercado y controlar los resultados de las estrategias seguidas (Bloom et al., 2012,
Bloom et al., 2017, Campo y Yagtie, 2016 y Myro y Serrano 2017)

Dada la importancia de la calidad del capital humano, en general, y de la
profesionalizacion de los directivos, en particular, Huertas y Salas (2014) destacan que
es sorprendente que en Espafia no se haya producido hasta la fecha un debate
colectivo sobre los modelos y las buenas practicas de gestion seguidas por las
empresas que obtienen mejores resultados. Menos aun se ha producido este

6 Una parte de su tiempo consiste en la innovacién organizativa.

7 Para cada flujo de inversion se asume una tasa de depreciacion que para la inversidn en intangibles se supone
mas elevada, por su mayor nivel de riesgo que para los tangibles. Si para el capital fisico se toman tasas de
depreciacion de entre el 5 por 100 y el 15 por 100, estas se sitian en torno al 25 por 100 para la I+D, y se
disparan hasta valores de entre el 30 y el 55 por 100 para algunos productos informaticos, asi como para el
capital organizativo.
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necesario debate en el ambito de las comunidades autdnomas para las que hasta el
momento actual no se conoce ningln estudio especializado al respecto. En el reciente
proyecto titulado “Una nueva politica industrial para Espaia”, elaborado por un
equipo de investigacion de varias universidades espafiolas bajo la direccion y
coordinacion del profesor Myro para el Consejo Econdmico y Social (CES), se aborda en
el capitulo 7 por Campo y Yagiie (2016) esta problematica para el sector industrial
espanol y se propone un indicador de buenas practicas directivas (IBPD). Sin embargo,
no fue objeto de dicho trabajo el andlisis detallado y aplicado en el &mbito autonémico
espafiol.

Estos argumentos iniciales justifican un analisis amplio y en profundidad de la
situacion en que se encuentran las buenas practicas directivas en las empresas
instaladas en particular en la comunidad auténoma de Aragdn, con el fin de cuantificar
el IBPD para el sector industrial aragonés, establecer sus factores determinantes y sus
efectos sobre la productividad y sobre los resultados empresariales de mercado vy
econdmico-financieros. El enfoque del estudio contempla un analisis comparativo de
cada uno de los aspectos abordados entre la situacién en la Comunidad Auténoma de
Aragdn y la del conjunto del estado espaiiol.

La estructura de este estudio se organiza como sigue. El capitulo 2 proporciona un
analisis sobre la calidad del capital humano y la profesionalizacion de los directivos con
especial referencia al contexto empresarial espafiol y aragonés. El capitulo 3 se dedica
a realizar una extensa revision de los principales modelos tedricos e indicadores
empiricos desarrollados para identificar, medir y hacer un seguimiento apropiado de la
puesta en marcha de buenas practicas de gestion en las empresas. En el capitulo 4 se
desarrolla el indicador de buenas practicas directivas elaborado por Yagiie y Campo
(2016) y se hace una evaluacion del mismo y de sus componentes para las empresas
industriales aragonesas incluidas en la ESEE. Los dos capitulos siguientes, quinto y
sexto, se dedican, el primero, a identificar y estimar los efectos de los factores que
favorecen la adopcidn de buenas practicas de gestion por los directivos empresariales
en general y por los de empresas industriales aragonesas en particular, y el segundo, a
estudiar los efectos que la calidad de la gestidn tiene sobre diferentes dimensiones de
los resultados empresariales, comenzando por la expansion de su actividad en los
mercados y terminando por la conquista de mayores niveles de productividad. Por
ultimo, este estudio presenta un capitulo con las principales conclusiones y la
propuesta de algunas recomendaciones dirigidas a los directivos empresariales vy
responsables publicos para avanzar en la mejora de la calidad directiva.
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En los ultimos afios ha crecido notablemente el interés mundial por el estudio y la
medicion del capital humano. Los numerosos trabajos elaborados coinciden en la idea
de que una parte nada despreciable del capital intangible de las empresas y de las
economias reside en el capital humano y que son las personas y su talento,
capacitaciones, habilidades y técnicas por ellas adquiridas las que estdn en la base del
desarrollo econémico, del crecimiento y de la riqueza de las naciones.

The World Economic Forum (WEF) ha elaborado recientemente (2013, 2015 y 2016)
tres informes especializados en el estudio del capital humano y su medicién agregada
por paises®, ha construido un indice de capital humano y ha profundizado en los
factores determinantes de su acumulacién. Esta informacidn proporciona una vision
integral, a largo plazo, del grado en que los diferentes paises estdan aprovechando su
capital humano y preparan a la fuerza de trabajo para las exigencias de las economias
competitivas.

El indice de capital humano cuantifica como los paises estan desarrollando vy
desplegando su capital humano y como progresan con el tiempo. Aplica un enfoque de
ciclo de vida necesario para la evaluacion de los niveles de la educacidn, las habilidades
y el empleo disponibles para las personas clasificadas en cinco grupos de edad
distintos, desde menores de 15 anos a mayores de 65 afios. Mide el rendimiento actual
de cada pais frente a un punto de referencia ideal y ofrece una idea de la capacidad
relativa que tiene un pais para el despliegue de talento en el futuro. Este indice de
capital humano, sin embargo, ni se calcula ni se analiza a nivel de las regiones que
componen la estructura politica, econdmica y social de cada pais.

Tradicionalmente el estudio y la medicidn del capital humano se han dirigido hacia
la cuantificacion de la poblacidon ocupada y desempleada que integra el mercado
laboral de cada pais. Este enfoque convencional es necesario pero parcial, y en los
ultimos afios se ha completado con una métrica mas holistica que incluye el potencial
total que existe en cada sociedad y que puede contribuir con su educacién,
capacidades, habilidades y experiencia a la mejora del bienestar.

La WEF incorpora a la construccién de los Indices de Capital Humano 2015° y 2016
tres principios rectores. El primero es un enfoque basado en los resultados del
aprendizaje y del empleo. El objetivo es proporcionar una impresién de donde se

8  World Economic Forum’s Human Capital Report. En el primer informe se cubrieron 122 paises y 124 en el
segundo mientras que en el mas reciente de 2016 se incluyen 130, que representan el 92 por 100 de la poblacién
mundial y el 98 por 100 del PIB.

9 Este indice es una edicion revisada del de 2013.

20



encuentran en la actualidad los paises con respecto a su éxito o su fracaso en el
desarrollo y el despliegue potencial del capital humano de su poblacién. El segundo es
un enfoque sustentado en la demografia. El indice proyecta una visién generacional y
desagrega los indicadores de acuerdo a cinco grupos de edad distintos, destacando las
cuestiones que son Unicas o particularmente cruciales para el desarrollo del capital
humano de cada cohorte. La instantanea resultante de la situacion de los paises en
cada etapa del ciclo de vida de desarrollo del capital humano permite una intervencién
politica mas especifica y planificada de los recursos humanos. El tercero es la
aplicacion uniforme a todos los paises del mismo estandar, y lo que se mide para cada
uno de ellos es la “distancia al estado ideal”. Mediante el establecimiento de una
medida absoluta de desempefio de los paises, se puede hacer ambos tipos de
comparaciones intra e inter-pais, ano a ano, sin embargo, este indice no se ha
desarrollado ni aplicado a nivel de ambitos regionales que delimiten espacios
geograficos y politicos inferiores a los de cada nacién. Por tanto, para Espafia no se han
medido a nivel de cada una de las diecisiete comunidades auténomas.

El capital humano es un concepto multidimensional y tiene diferentes semanticas
segun el grupo de interés que lo analice sea de naturaleza econdmica, politica, social,
etc. Por ello, el indice de Capital Humano (ICH) del WEF tiene como objetivo dar cabida
a esta diversidad conceptual y para ello adopta un enfoque holistico dirigido a
cuantificar el maximo potencial humano de una nacién.

Este indice reconoce dos ambitos horizontales, aprendizaje y empleo, que se
evallan sobre cinco grupos de edad (menores de 15; 15-24; 25-54; 55-64; y 65 anos o
mas). Estos dos temas transversales sirven para evaluar el éxito de los paises en el
desarrollo de las habilidades y de las competencias de las personas a través del
aprendizaje y de la implementacién del conocimiento adquirido mediante un empleo
productivo.

De los 46 indicadores!® que incorpora el ICH, para valorar la calidad del capital
humano empresarial son de especial relevancia los incluidos en los apartados de
aprendizaje en el trabajo y la creacion de habilidades. Se entiende por aprendizaje en
el trabajo el adquirido mediante la practica, el conocimiento tacito, el intercambio con
colegas, asi como, la ensefianza formal en el trabajo, la educacién y la capacitacién
continua del personal. Se incluyen dos indicadores indirectos, el primero referido a la
extension y la calidad de la formacion recibida por el personal y la direccién, y el
segundo referido a la complejidad econdmica, que es una medida del grado de
sofisticacion de “conocimiento productivo”.

Respecto a la creacidon de habilidades el ICH introduce una serie de variables proxy

gue persiguen evaluar la calidad de los puestos de trabajo en un pais y el grado en que

10 pPara un mayor detalle de esta metodologia véase “The Human Capital Report 2016”, The World Economic Forum.
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el pais es capaz de transformar los resultados educativos y el aprendizaje de sus
ciudadanos en empleo productivo adaptado al nivel de habilidad adecuada. Para el
grupo de 25 a 54 aios, que constituye la mayor parte de la fuerza laboral, el indice
mide la proporcién de la poblacién que se emplea con alta cualificacidon, asi como, al
menos, las ocupaciones de cualificacion media, y la facilidad percibida de encontrar
empleados cualificados. Para el grupo de 15 a 24 afios que estd a punto de entrar en el
mercado de trabajo o lo ha hecho recientemente, el indice mide las deficiencias en el
aprovechamiento de las habilidades de los jovenes en los puestos de trabajo para los
que han sido entrenados (sobre cualificacidn), asi como los paises con deficiencias para
dotar a los jovenes con las habilidades necesarias para los roles que estan realizando
(infra educacion). Al evaluar este grado de “desajuste de habilidades”, o de la calidad
de la utilizaciéon de habilidades, es importante entender que la evaluacién de la
diversidad de habilidades de los recién graduados se entiende como un proxy de la
gama de conocimientos a disposicién de un pais.

En este apartado se presenta un andlisis comparativo de algunos de los multiples
resultados que ofrece la ultima medicién del ICH 2016 para los 130 paises analizados.
El primer resultado global destacable indica que entre los diez paises con un indice mas
elevado dominan los paises europeos, especialmente los Nérdicos -Finlandia (1),
Noruega (2), Suecia (5) y Dinamarca (7)- y el Benelux -Holanda (8) y Bélgica (10)-, junto
a dos paises de Asia y la region del Pacifico -Japdn (4) y Nueva Zelanda (6)- y uno de
América del Norte, Canada (9)

Un segundo resultado hace referencia a la posicidén 45 que ocupa Espafia en el
ranking de ICH internacional con 72,79 puntos, muy por debajo de la mayoria de los
paises de nuestro entorno econdmico y geografico, y a una distancia de 13,07 puntos
del pais lider, Finlandia, que obtiene 85,86 puntos en la escala de 100. Este dato ya
sugiere la importancia que tiene para nuestro pais la inversion en la creacidn de capital
humano, tanto fuera como dentro de la empresa, si se quiere aproximar a los paises
mas avanzados de la Uniéon Europea. En puestos préximos a Espafia solo se
encuentran, ligeramente por delante, Grecia (44), Bulgaria (43) y Portugal (41). Esta
valoracién global no solo se mantiene a lo largo de los diferentes grupos de edad, sino
que empeora en cuatro de los cinco grupos analizados. Concretamente, Espafia ocupa
las posiciones 63, 60, 59 y 50 entre los grupos de mas de 65 afios, entre los jévenes de
15 y 24 afos, entre las personas entre 55 y 64 afios y entre la poblacién mas joven, con
menos de 15 afos, respectivamente. Por el contrario, solo para el grupo de 25 a 54
afios mejora muy ligeramente su posicion en el ranking al pasar al puesto 44. Tanto de
forma global como por segmentos de edad, Espafia debe poner en marcha acciones y
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politicas dirigidas a incrementar este intangible, central para la mejora de la
productividad y del crecimiento econémico del pais.

La posicidn 45 alcanzada por Espaia en el informe de 2016 supone una pérdida de 4
puestos respecto a la posicidon 41 del afo 2015 y de 16 respecto a la 29 que alcanzé en
el primer informe de 2013*%. Independientemente de las dificultades para interpretar
este dato en todas sus dimensiones, no cabe duda que refleja una pérdida de posicién
relativa en la construccién global de capital humano de nuestro pais frente a los paises
mas proéximos. Esta situacidn se manifiesta mas acusadamente cuando se analiza la
posicion por regiones geograficas, ya que Espafia ocupa la posicién vigésima dentro del
grupo constituido por 20 paises de Europa Occidental, quedando por tanto en la ultima
posicién de los paises que conforma su regién de pertenencia.

El indice de correlacion entre los niveles de PIB per capita y el desempeno en el ICH
calculado para los 124 paises (r=0,60) en el informe de 2015 confirma que existe una
correlacién bastante alta entre la optimizacién del capital humano de una nacién y su
PIB per capita que si bien apoya la teoria de que el nivel de ingresos de un pais es un
determinante importante de su capacidad para construir y aprovechar con éxito su
capital humano también sostiene que su capacidad a largo plazo para prosperar
descansa en gran medida en el potencial del capital humano. La creacién de un circulo
virtuoso de esta naturaleza debe ser el objetivo de todos los paises.

El diagndstico que se obtiene cuando se analiza la posicién relativa de Espafia por
grupos de paises clasificados por sus niveles de renta es, de nuevo, decepcionante.
Espana forma parte de los paises con mayor nivel de PIB per capita. Esta categoria estd
integrada por 49 paises de los 130 evaluados en el ICH 2016, y de ellos 25 ocupan los
primeros 25 puestos del ranking, sin embargo, Espaiia, ocupa una posicion por debajo
de la que le corresponderia por su nivel de renta, se sitla en el puesto 38, solo por
delante de unos pocos paises latinoamericanos y asiaticos.

Por otra parte, estos estudios proporcionan evidencias sobre el éxito de los paises
en transformar la inversion en educacién en creacion de empleo cualificado. En el
estudio de 2015, la correlacion global entre ambas dimensiones es muy elevada
(r=0,76), por lo que aquellos paises con mejor valoracién en educacién también
obtienen mejores valoraciones en los componentes que miden la calidad del empleo.
No obstante, el coeficiente de transformaciéon no es uniforme y la relacién entre estas
dos dimensiones se muestra mas fuerte segun el grado de desarrollo y renta de los
paises. Y ademas, algunos paises tienen significativamente mas éxito que otros en este
proceso de transformacién. Los resultados de Espafia, aunque se agrupan con los del

11 Para interpretar y valorar correctamente y en detalle estas pérdidas de posicidn, debe tenerse en cuenta que el
indice ha sido revisado y se han introducido cambios metodoldgicos importantes en 2015 (“The Human Capital
Report 2015”, pp. 16-17) y se han ampliado el nimero de paises analizados tanto en 2015 como en 2016.
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resto de paises de su entorno, de alta renta, se encuentran préximos a la situacién de
los paises con menor nivel de renta, como Chile, por ejemplo, lo que refleja una
capacidad de transformaciéon relativamente menor que la del resto de paises de su
grupo de renta, especialmente de los lideres, Finlandia y Noruega, que ocupan las dos
primeras posiciones de su grupo. Respecto al gap existente entre la proporcién de
trabajadores con estudios universitarios y la proporcion de empleos de alta
cualificacion que mide el uso ineficiente de los recursos del pais (sobre cualificacién o
infra cualificacién), Espafia presenta un gap de dimensién intermedia que indica una
cierta infra cualificacion de la mano de obra para los tipos de ocupaciones que se
ofrecen en su economia (inferior al 10 por 100), siendo Francia el pais de su entorno
con el que presenta una mayor semejanza en términos de tamafio y direccién del gap,
si bien este ultimo casi duplica las tasas de empleados con estudios superiores y la de
ocupaciones de alta cualificacién.

Con la informacién de la Encuesta de Estrategias Empresariales (ESEE) que elabora
la Fundacion SEPI en colaboracién con el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo
desde principios de la década de los afios noventa, se analiza la evolucién de los gastos
en formacion de los trabajadores en las empresas espafiolas y aragonesas, tanto en
tasas de variacion anual, como en relacion a los gastos totales de personal (Gréficos 2 'y
3) desde principios del siglo XXI. Tomando la empresa promedio como referencia, se
observa que las empresas, tanto espafiolas como aragonesas, adaptan los gastos en
formacién de sus empleados a la fase del ciclo econédmico en la que se encuentran,
incrementando el gasto total en los afos de crecimiento y reduciéndolo en los
periodos recesivos, jugando de esta manera un papel pro ciclico. Esta misma
informacién indica que en 2013 la empresa aragonesa promedio dedica a gastos de
formacién una cifra que equivale al 63,4% de la cifra que dedica a los mismos fines una
empresa promedio espafiola. Este porcentaje es inferior al que representaba en 2001 y
que superaba ligeramente el 67%.

Como se comprueba en el Grafico 2 la evolucidn de los gastos totales en formacién
en las empresas industriales aragonesas sigue el mismo perfil que la evolucién en el
conjunto de las empresas espafiolas, pero con un grado de variabilidad mayor,
especialmente en la primera década. Es a partir del afio 2010 cuando la senda de la
tasa de variacién de los gastos en formacién de las empresas aragonesas es similar a la
de las empresas espafiolas, pero menos negativa, (-4,4%) en los dos ultimos afios
frente a los (-8,4%). El andlisis de la tasa de variacién acumulada entre 2001 y 2013
indica que durante este periodo tanto las empresas espafiolas como las aragonesas
han reducido sus esfuerzos inversores en formacion de capital humano, siendo la
reduccién del gasto total de la empresa promedio en Aragdn (-18,6%) superior que en
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el conjunto nacional (-13,8%). Esta evolucién desfavorable pesa sobre los pobres
resultados que alcanza Espafia en el ICH internacional. Dado que Aragdn presenta una
evolucién similar, pero algo mas desfavorable puede estimarse que el potencial ICH de
esta regidon no alcanzaria posiciones relativas mejores que Espafia en el contexto
internacional.
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Por otra parte, los gastos promedios que dedican las empresas manufactureras a la
formacién de sus empleados en relacidn a su coste total de personal se sitlan entre el
0,20 y el 0,40 por 100 a lo largo del periodo de mas de diez aflos examinado, si bien
tanto en Aragdén como en el conjunto nacional en la mayor parte del periodo (7 afos)
los gastos en formacién no superan en promedio el 0,25%. Estas cifras son muy
reducidas y reflejan un interés limitado de las empresas por la formacién y la
profesionalizacién de sus empleados. Y aunque no se aprecia que la participaciéon
relativa de esta partida haya experimentado una tendencia decreciente a lo largo del
tiempo, si se observa que desde 2009 esta tasa alcanza en Aragdn niveles nitidamente
inferiores a los observados en el periodo previo de expansién, 2006-2008. Esta
evidencia se encuentra también en Espafia, pero es menos clara ya que en 2010 se
muestra un esfuerzo de gasto superior (Grafico 3).
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CESA El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

Grafico 3. Evolucidn de los gastos de formacidn sobre los gastos totales
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

La comparacién del gasto relativo realizado por las empresas aragonesas vy
espanolas en la construccién de capital humano sefiala que el esfuerzo en la
comunidad aragonesa destaca respecto a la espafiola durante los afos 2003, 2004,
2007 y 2008; mientras que ocurre lo contrario en 2006 y 2010. En promedio inter-
temporal apenas se detectan diferencias entre las empresas aragonesas (0,25%) y las
empresas para el conjunto nacional (0,24%). Por lo que se puede afirmar que en la
formacién de capital humano las empresas industriales aragonesas mantienen una
conducta muy similar a las empresas industriales en su conjunto y en todo caso
muestran una apuesta modesta en la contribucién a la mejora del capital humano en
sus respectivos entornos sociales.

Por ultimo, la evolucién del gasto en formacidon por empleado seguida por las
empresas industriales aragonesas y su comparaciéon con las empresas espafiolas se
muestra en el Grafico 4. En el mismo se comprueba que no ha habido un crecimiento
real de la inversidon en formaciéon por empleado en las empresas aragonesas desde
inicio de este siglo. Las empresas aragonesas han dedicado un promedio anual a la
formacién de su plantilla de 94 € por empleado, destacando Unicamente los bienios
2003 - 2004 y 2007 - 2008 como sub-periodos de mayor gasto. Estas cifras reflejan que
las empresas aragonesas mantienen un compromiso con la formaciéon de sus
empleados y la creacién de capital humano, pero de intensidad moderada. Respecto al
promedio anual espaiiol, 90€ por empleado, las empresas aragonesas dedican una
magnitud ligeramente superior a esta actividad (4€), reafirmando las conclusiones que
se desprenden de los analisis previos presentados en este apartado.
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Grafico 4. Evolucién de los gastos de formacion por empleado
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2.4.- La profesionalizacion de los directivos

La calidad y profesionalidad de la direccion es un claro determinante de los
resultados econdmico-financieros que condicionan el éxito empresarial. Sin embargo,
el acceso a la calidad de la direccion estd relacionado con algunas variables de
estructura, especialmente con la dimensién empresarial. Algunos estudios ya han
verificado que las pymes tienen mds dificultades para acceder a los mejores recursos
en general y a los relativos a la capacidad de gestidn en particular (Bloom et al., 2014)

Una de las actuaciones empresariales mas recomendadas para la mejora de la
calidad de la direccién empresarial consiste en la aplicacion de mecanismos correctos
en la seleccién del personal directivo. Sin embargo, este tipo de recomendaciones no
son sencillas de aplicar en paises como Espafia, y por ende en regiones como Aragon,
entornos empresariales caracterizados por un alto porcentaje de empresas de
pequeiio tamano y de gestion familiar, donde el acceso a los puestos de direccidn se
realiza por vinculos familiares y en muchos casos no es profesional (Huertas y Salas,
2014).

2.5.- La profesionalizacion de los directivos de Espaiia en el marco internacional

El Cuadro 2, elaborado con los informes sobre competitividad global elaborados por
el WEF'2 muestra la evolucién que desde 2011 ha experimentado la profesionalizacion
de los directivos en nuestro pais medida mediante siete indicadores extraidos por

12 The Global Competitiveness Report viene elabordndose desde 2010 por Worl Economic Forum con las
respuestas obtenidas de una encuesta de opinién dirigida a ejecutivos de aproximadamente 140 economias de
todo el mundo. La metodologia que se sigue para la elaboracién del indice y de su estructura se encuentra en los
correspondientes  informes el Ultimo referido al periodo 2016-2017 esta disponible en
https://www.weforum.org/reports/the-global-competitiveness-report-2016-2017-1.
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Campo y Yaglie (2016) del conjunto de 115 que WEF aplica para cuantificar el indice de
competitividad global en el marco internacional.

De su lectura se deriva que lejos de apreciarse una mejoria en la percepcién de la
profesionalizacion de los directivos de las empresas espafiolas se muestra un
empeoramiento relativo respecto al conjunto de paises analizados. De hecho, no se ha
producido una mejora apreciable ni en las magnitudes de los indicadores perceptuales
considerados ni en el orden relativo que ocupa Espaiia en el marco mundial de los casi
ciento cincuenta paises contemplados. Solo la calidad de las escuelas de negocio en las
que se han formado los directivos de nuestras empresas sitlan a nuestro pais entre los
primeros puestos en el ultimo informe 2016-2017, con la posicién decimocuarta de
138, que empeora considerablemente la valoracion de este aspecto respecto al
informe anterior del bienio 2014-2015 que situaba a Espana a la cabeza (tercera
posicion) de los 144 paises incluidos. Al resto de los aspectos relativos a la calidad de la
gestion, los directivos espafioles encuestados!® otorgan una puntuacion media o
baja'4, lo que en promedio aleja a Espafia de los paises de su entorno econdmico
préximo en este pilar de la competitividad.

Mientras que los paises europeos nordicos acaparan los primeros puestos en la
mayoria de las dimensiones, y el resto de los paises de la Unidn Europea no desciende de
las posiciones medias, Espafia se sitla en varias de ellas cercana a las Ultimas posiciones.

Afios 2016-2017 2014-2015 2013-2014 2012-2013 2011-2012

Indicadores Orden | Ya10T& | orgen | ValOra- | oy | ValOra- | g, | Valora- | o | Valora-
cién cién cién cién cién

Calidad de escuelas 14 55 3 59| 4 5,8 4 58 6 57

de negocio

Disponibilidad de

servicios de 66 43 35 441 30 48 28 4,9 26 5,0

formacion

profesional

Grado de formacion 93 37 95 37| 97 3,7 105 3,6 90 3,7

del Staff

Confle}nza gestion 37 47 59 43| 51 45 43 4,7 11 59

profesional

Capacidad para atraer 83 3.1 103 28| 102 2,9 n.d n.d n.d n.d

talento

Capacidad para 82 3.3 107 29| 108 2,9 nd nd nd nd

retener talento

Disposicion a delegar 94 35 % 35| 70 38 64 3,8 21 4,6

la autoridad

n.d.: No disponible.

13 84 en 2015y 104 en 2016.
14 La escala de valoracion va del 1 al 7, indicando el 1 la valoracién minimay el 7 la valoracién maxima.
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Llaman especialmente la atencién las bajas puntuaciones que recibe nuestro pais en
los indicadores referidos a la captacién y retencién de talento, que lo colocan entre los
peores, con mds de ochenta paises por delante en ambos aspectos, si bien ha
mejorado la percepcidon de los ejecutivos en estos dos aspectos en el ultimo bienio
respecto del anterior. Espafa alcanza una posicidon todavia peor en relacién a factores
relevantes para la calidad directiva, como la disposicidn a delegar la autoridad y el
grado de formacidn del staff, puestos 94 y 93, respectivamente, en el ranking global de
2016-2017, posiciones similares a las ocupadas en el bienio 2014-2015. Posiciones
intermedias obtiene la calidad directiva de nuestras empresas en la capacidad que
tienen para disponer de servicios de formacion profesional, ocupando el puesto 66 en
el ultimo bienio que sin embargo representa una importante pérdida de posiciones
respecto del informe anterior (31 posiciones peor que en el bienio 2014-2015), a pesar
de que la valoracion promedio sélo ha bajado una décima de punto. Por el contrario,
en el ultimo informe Espafa se sitla en la posiciéon 37 en el grado de confianza en la
gestidn profesional que representa una mejora muy sustancial de 22 puestos respecto
al informe de 2014-2015 y una mejora de valoracion de cuatro décimas de punto.

En sintesis, la calidad directiva de los ejecutivos que gestionan empresas en Espafia
se percibe por los propios directivos como pobre en un buen nimero de los siete
indicadores seleccionados en relacién con dicha valoracidn. Esta percepcion, no puede
considerarse, en términos globales, que esté experimentando mejoras significativas y
en cuatro de los aspectos (atraccion y retencién de talento, formacion del Staff y
delegacién de autoridad) mas relevantes para calificar una direccidon de calidad o
excelente las puntuaciones promedio obtenidas apenas alcanzan el nivel intermedio
de la escala.

Estas encuestas no se despliegan entre los distintos paises por regiones, pero cabe
inferir, desde esta perspectiva, que la valoracién de la calidad de los directivos
aragoneses no sea significativamente distinta que la percibida para los ejecutivos
empleados en las empresas para el conjunto nacional.

Ante esta carencia informativa en el epigrafe siguiente nos aproximamos a algunos
de los componentes que favorecen la percepcidn de una actuacidn directiva de mayor
calidad para el contexto empresarial aragonés, analizdndolo en relacion al contexto
espafiol. En concreto, se analiza el nivel de cualificacion y de formacion externa e
interna que presenta el capital humano de las empresas, especialmente el que se
espera ocupe los puestos directivos.
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Para un estudio en profundidad de la evolucion del grado de profesionalizaciéon de
los directivos de las empresas industriales aragonesas se va a trabajar con la
informacién proporcionada por la ESEE.

Para el andlisis del grado de profesionalizacién de los directivos de las empresas
aragonesas se toma un primer indicador que mide el porcentaje promedio de
empleados con titulacion superior que tiene contratado en sus plantillas (Grafico 5).
De esta variable relativa que la ESEE proporciona cuatrienalmente se analiza su
evolucién entre 1990 y 2010 a la vez que se compara su situacion con la referente al
sector industrial espafiol.
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Entre los afos 1990 y 2000 las empresas industriales aragonesas incrementaron el
porcentaje de titulados en 5,5 puntos porcentuales, incremento similar al acontecido
entre el afio 2000 y 2010. El incremento total de 11 puntos ha supuesto que la
formacién reglada del capital humano, especialmente de los directivos, de las
empresas aragonesas se sitle por encima del promedio de la empresa industrial
espafiola que se sitla en el ultimo ano disponible en el 14,2%. Es en la ultima década
analizada cuando las empresas aragonesas adelantan a las empresas espafiolas en este
aspecto. Por lo que, con la informacidn disponible, cabe concluir que las empresas
industriales aragonesas han reforzado el nivel de cualificacidon formal de sus directivos
mas que las empresas espafnolas en general.
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La informacién contenida en el Grafico 6 referente a la incorporacion de nuevos
titulados superiores en las empresas aragonesas apoya la conclusion anterior ya que, a
lo largo de todo el periodo analizado, 1998-2013, se constata que el porcentaje de
empresas aragonesas que incorpord titulados superiores es superior al porcentaje de
empresas espanolas, y que esta diferencia alcanzé magnitudes mayores en el
subperiodo de crecimiento econdmico. Ademas, mientras en las empresas espafolas el
porcentaje de empresas industriales que apuesta por la incorporaciéon de titulados
superiores sigue una clara tendencia decreciente, ya que mientras en 1998
aproximadamente el 32% incorporaba anualmente personal formado con la mdxima
cualificacion ese porcentaje se ve reducido hasta niveles del 20% en los ultimos anos
analizados, sin que durante la fase de crecimiento este porcentaje haya
experimentado una mejoria apreciable, tal como se observa en el sector industrial
aragonés. Estos datos sugieren que en Aragdn parece haber existido una relativa
mayor concienciacion de la importancia para la calidad de la gestién de la
incorporacion de empleados con buena formaciéon reglada y de la madaxima
cualificacion.
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Ademads de la titulacidn y la formacion previa a su insercidon laboral se analiza la
inversién que las empresas aragonesas realizan en formacién externa especializada
(Grafico 7). Como se observa, las empresas industriales aragonesas vienen invirtiendo
en alguna accién formativa dirigida a la mejora de su capital humano en un porcentaje
creciente desde el inicio del horizonte temporal contemplado. Asi, mientras en 2001 el
porcentaje de empresas aragonesas que realizaron alguna accion formativa se situaba
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en el 48,3% del total de la muestra analizada, en 2013 el porcentaje alcanza el 64,5%,
lo que representa un incremento de 16,2 puntos porcentuales.

En comparacidn con las empresas industriales espafiolas el porcentaje de empresas
aragonesas que desarrolla alguna accién formativa se ha mantenido durante todo el
periodo por encima del porcentaje promedio, alcanzando la diferencia advertida de 9,6
puntos porcentuales en el Ultimo afio analizado. Por tanto, la evidencia indica que las
empresas instaladas en la comunidad auténoma aragonesa presentan una mayor
orientacién a la formacidn interna de sus empleados que el promedio de las empresas
industriales espainolas. Esta nueva informacion apunta hacia la misma direccién que la
analizada hasta el momento en relacién a la superior conciencia de la importancia de
disponer de directivos bien formados para la obtencion del éxito empresarial.
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En el Grafico 8 se presenta el nimero promedio de acciones formativas que realizan
las empresas industriales aragonesas en comparacién con el caso espafol. En la
encuesta de ESEE se contemplan hasta cinco tipos de acciones formativas diferentes
en funcién del dmbito de especializacion profesional al que se dirijan. En concreto,
dichas acciones se agrupan en las que promueven la formacidon en ingenieria y ambitos
técnicos; la formacion en informatica y nuevas tecnologias; la formacion en idiomas; la
formacién en ventas y marketing y la formacién en el resto de las areas funcionales.
Con esta tipologia las empresas que realizan acciones de formacién pueden invertir
hasta en cinco campos.
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Grafico 8. NUumero promedio de acciones formativas de las empresas industriales
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En el analisis que se presenta en el Grafico 8 se divide el horizonte temporal
contemplado en dos sub-periodos, en el primero la economia se encontraba en fase de
crecimiento 2001-2007 mientras que en el segundo se encontraba en una fase
recesiva. La evidencia es clara cuando muestra un nimero promedio de acciones
formativas inferior en la fase recesiva del ciclo econdmico que en la fase expansiva.
Esta realidad se reproduce tanto en Aragdn como para el conjunto de la industria
espafiola. Siendo algo mas pronunciada en la comunidad aragonesa. Este hecho refleja
un indicio de que las empresas invierten mas en formacién en las fases expansivas, y
por tanto actlan con un modelo pro ciclico que en poco o nada puede colaborar a
compensar los efectos negativos de la crisis econdmica sobre el empleo vy la
productividad. Por otra parte, se evidencia que las empresas en Aragén llevan a cabo
en promedio, en ambos sub-periodos, mds acciones de formacidn interna que las
empresas para el conjunto estatal. Este dato aporta nueva evidencia que pone de
manifiesto que las empresas aragonesas conceden a la mejora de la calidad del capital
humano en general y del directivo en particular un mayor valor relativo para el
desempefio de su actividad empresarial.
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Grafico 9a. Evolucidn del porcentaje de empresas segun tipo de acciones formativas
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Grafico 9b. Evolucién del porcentaje de empresas segun tipo de acciones formativas
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La evolucion del porcentaje de empresas aragonesas que realizan gastos externos
en acciones formativas relativas a las dreas de informatica, ingenieria y marketing se
representa en el Grafico 9a y relativas a idiomas y otros ambitos en el Grafico 9b. Su
analisis conduce a las siguientes conclusiones. En Aragdn las acciones formativas
especificas en las que participan mayor niumero de empresas a lo largo de todo el
periodo analizado se integran en el dmbito de los idiomas con una participacién
promedia del 36,9%, seguidas de las dirigidas a fortalecer los conocimientos de
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informatica y tecnologia que en promedio representan un 34,3% y de las de ingenieria
gue alcanzan un promedio de 28,3%, por ultimo, las relativas al ambito del marketing
sélo son adoptadas en promedio por un 17,1%. En todos los dmbitos la participacidon
promedio de las empresas aragonesas es superior al promedio de las empresas
espafiolas, destacando la diferencia de mdas de diez puntos porcentuales en los
ambitos de la informatica y los idiomas. Por otra parte, en todas las dreas formativas
entre las empresas aragonesas se reproduce la evolucién con perfil pro ciclico mas
marcado que en las espafolas.
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La supervivencia de las empresas en un contexto altamente competitivo estd
intimamente vinculada a su capacidad para incorporar mejoras continuas, innovar y
generar valor afadido, tanto en sus productos y servicios como en los procesos que los
hacen posibles. En esos procesos adquiere especial importancia la puesta en marcha
de practicas de gestion que favorecen, entre otros resultados, la acumulacién de
capital organizacional, la mejora de la productividad y la conquista de la excelencia
empresarial (Campo y Yaglie, 2016). Huertas y Salas (2014) concluyen que la calidad de
la gestidn interna reflejada en capital humano, innovador y directivo afecta positiva y
significativamente a la dimensidén empresarial y que ésta es un factor determinante del
crecimiento de la productividad de las economias. Las empresas difieren en sus
estrategias corporativas y de negocio y en sus modelos organizativos a lo largo de los
mercados en los que compiten, tanto en su mercado doméstico como en los
internacionales, y esta heterogeneidad cabe relacionarla con la ejecucion de diferentes
practicas de direccién soportadas en diferentes habilidades y diversas capacidades
directivas (Bloom et al, 2012). En estudios previos se ha constatado que estas
diferencias en las practicas de gestién son un factor determinante de los resultados
empresariales, especialmente de la productividad empresarial (Campo y Yagie, 2016,
Myro y Serrano, 2017 y Bloom et al., 2017).

Sin embargo, no se ha analizado empiricamente si las buenas practicas de gestion
afectan a otras variables de resultados tanto comerciales y de mercado, como
econdémicos y/o financieros. En los apartados siguientes abordaremos este objetivo.
Por otra parte, este tipo de analisis no se ha proyectado en dmbitos geograficos de
alcance menor al pais. En este trabajo abordaremos el estudio del impacto de las
diferencias en la implantacion de buenas practicas de gestion en las empresas
aragonesas y su comparacion con las buenas practicas para las empresas espafiolas.

Por otra parte, tampoco se encuentran estudios que hayan profundizado
empiricamente en la busqueda de los principales determinantes de la implantacién de
buenas practicas de gestiéon, mucho mas allad del tamafio empresarial (Huertas y Salas,
2014 y Yague y Campo, 2016), por ello en este trabajo se van a investigar los factores
gue pueden afectar significativamente a la puesta en marcha de niveles elevados de
buenas practicas de gestidn tanto para el contexto empresarial aragonés como para el
espafiol.
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Rodriguez (2006), en una amplia revisidn de literatura sobre la gestién empresarial
dentro de la economia del conocimiento, identifica un conjunto amplio de buenas
practicas y tres modelos organizativos que si bien se pueden dar de forma simultanea
se vinculan a tres tipos de empresas. En primer lugar, las empresas que tratan de
almacenar y circular el conocimiento organizacional. Para ello se desarrollan
metodologias que permiten organizar la informacion para su consulta por parte de la
empresa, por ejemplo, un documento de trabajo, guia de actuacion... En segundo
lugar, las empresas que tratan de establecer una cultura organizacional (a través de la
actitud, valores, confianza...) adecuada para el desarrollo de procesos de gestion del
conocimiento. En tercer lugar, las empresas que se orientan al desarrollo de sistemas
tecnoldgicos para la gestion de conocimiento (por ejemplo, intranet, web...).

Referencia Factores claves en la gestion del conocimiento

- Cultura orientada al conocimiento.

- Infraestructura tecnoldgica y personal con competencias adecuadas para la
gestion del conocimiento.

- Respaldo de la direccién.

Daveport et al. (1997) - Obtencion de valor econémico o de mercado por su implantacion.

Daveport y Prusak (1998) |-  Analisis adecuado del proceso.

- Objetivos claros y alcanzables.

- Motivacion por parte de los agentes de la empresa/empleados.

- Gestion del conocimiento flexible.

- Transmision del conocimiento de forma adecuada y multicanal.

- Datos utilizables, actuales, correctos y pertinentes.

- Asegurar la confidencialidad de la informacion del cliente.
Informacién actualizada.
Fomento de cultura del conocimiento.

- Establecer responsabilidades en la gestion del conocimiento.

- Infraestructura adecuada.

- Situar el cambio en el contexto cultural.

- Confianza de los miembros en la organizacion.

Sallis y Jones (2002) - Liderazgo del personal directivo.

- Andlisis de los distintos escenarios.

- Implantacion de estrategias coherentes.

- Modelo comin sobre gestion del conocimiento.

- Cultura comun sobre gestion del conocimiento.

Rivero (2002) - Existencia de una base cultural previa.

- Soporte tecnolégico coman.

- GC de fondo y no como imagen superficial de la empresa.

Alavi y Leidner (1999)

En el Cuadro 3 se incluyen a modo de sintesis los principales factores que
representan buenas practicas de gestion en la sociedad del conocimiento, y que la
revision de los estudios referidos detecta como clave del éxito empresarial.
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3.2.- Modelo EFQM de buenas prdcticas de gestion

Segun el modelo EFQM (Modelo europeo de excelencia empresarial) la excelencia
empresarial se sostiene en elementos diferenciadores en la gestion que permiten a
una empresa adaptarse mejor que a sus rivales a los cambios permanentes de los
entornos competitivos de la actual sociedad del conocimiento. El modelo EFQM de
calidad y excelencia es una via para la autoevaluaciéon y la determinacién de los
procesos de mejora continua en entornos empresariales, tanto privados como
publicos. A través de la autoevaluacién, el modelo EFQM pretende una gestion mas
eficaz y eficiente. Entiende que el punto de partida para el proceso de mejora continua
se encuentra en la identificaciéon de los puntos fuertes y débiles aplicados a los
diferentes ambitos de la organizacion. Los principales conceptos que inspiran el
modelo EFQM son: 1) la orientacidn hacia los resultados; 2) la orientacion al cliente; 3)
liderazgo y coherencia; 3) gestion por procesos y hechos; 4) desarrollo e implicacién de
las personas; 4) proceso continuo de aprendizaje, innovacién y mejora; 5) desarrollo
de alianzas y 6) responsabilidad social de la organizacion (Grafico 10).

Grafico 10. Conceptos fundamentales del modelo EFQM

Afadirvalor paralos clientes

Manteneren el tiempo Crearun futuro sostenible

resultados sobresalientes

Desarrollaria capacidad
de la organizacion

Alcanzarel éxito mediante
eltalento de las personas

Gestionarcon agilidad Aprovecharla creatividad y

la innovacion
Liderarcon visidn, inspiracidn e integridad
Fuente: EFQM.es

Paralelamente, los principales criterios y componentes identificables en este
modelo se presentan en el Grafico 11.
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Grafico 11. Modelo EFQM de excelencia empresarial
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Bestratén et al. (2013)*> -aplicando a su estudio el modelo EFQM?6- concluyen de
forma general que las empresas se auto valoran mejor en los aspectos de la gestion
que tienen que ver con datos directos de resultados econdmicos y de caracter mas
tangible (resultados clave econdmico financieros, resultados en clientes, gestion de
procesos, productos y servicios o estrategia) que en los elementos de naturaleza mas
intangible que componen el modelo. Esta conclusién es coherente con las encontradas
en el analisis de la base de datos de empresas manufactureras espafiolas de WMS
2014.

La revision de los componentes del modelo EFQM realizada Bestratén et al. (2013)
en su estudio aplicado a las empresas espanolas permite identificar un amplio
conjunto de buenas practicas de gestién organizadas alrededor de las seis dimensiones
que destacamos en lo que sigue: liderazgo, gestidon de personas, politica y estrategia,
gestién de alianzas y recursos, gestion de procesos, productos y servicios y mediciéon
de resultados.

El liderazgo en las empresas excelentes esta orientado a una visién global de su
interaccion con el mundo desde un punto de vista socialmente responsable a través de
la comunicacion con el entorno y la innovacion. Haber definido una misién y vision, asi

15 La muestra de este estudio esta integrada por 50 empresas certificadas por la norma ISO 9001 y que han
recibido, ademas, algun sello institucional de excelencia. La muestra se distribuye entre todos los sectores
productivos (primario, secundario y terciario). La informacion sobre la gestion empresarial se ha obtenido a
través de la administracion de un cuestionario y de una entrevista estructurada a informantes clave de las
empresas de la muestra. Metodolégicamente el estudio combina el analisis cuantitativo y cualitativo. El estudio
cuantitativo se enriquece con ejemplos y buenas practicas obtenidos del andlisis cualitativo de las entrevistas en
profundidad de naturaleza abierta.

16 Liderazgo, Politica y Estrategia, Gestidn de las personas, Gestidn de los recursos, Gestion de procesos, Resultados
en las personas, Resultados en los clientes, Resultados en la sociedad y Resultados empresariales claves.
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como, la implicacién de los lideres de la organizacién en los procesos de mejora y
gestidn del cambio son los aspectos que reciben mayor puntuacién.

Se sefiala que las empresas que buscan la excelencia destacan la importancia de las
relaciones con grupos de interés externo, bien sea con grupos estratégicos, centros de
formacién e innovacién y representantes de la comunidad, asi como la gestién interna
orientada a la gestidon del cambio y de la innovacién a través de la implicacidn de la
direccién y de los mandos en los cambios y programas de mejora y busqueda de
oportunidades. El liderazgo interno y la comunicacién estan estrechamente unidos. En
este sentido destacan los programas dirigidos a conseguir que los mensajes de la
direccion lleguen con claridad a los niveles inferiores, los programas que evaltan el
desempeiio del liderazgo y los programas de reconocimiento de las aportaciones de
los trabajadores a través de premios. Entre las actuaciones concretas, en el Cuadro 4
se sintetiza un amplio abanico de buenas practicas relacionadas con el modelo de
liderazgo implantado en las empresas.

Interaccion con grupos de interés externo | <Participacion en asociaciones sectoriales.

* Participacion en camaras de comercio.

*Relacion con los ayuntamientos, autoridades locales de las
comunidades autbnomas, asociaciones de vecinos, o usuarios finales
de los productos mediante jornadas de puertas abiertas.
*Colaboracion con asociaciones humanitarias y ONGs, asociaciones
empresariales locales, grupos de 1+D como universidades o centros
tecnoldgicos, o con centros de formacion profesional o INEM.

+ Participaciones en actividades sociales locales como eventos
culturales, cabalgata de reyes, patrocinio de equipos deportivos...

» Acuerdos comerciales con empresas locales.

Liderazgo directivo * Reuniones semanales del director general con diversos grupos sobre
objetivos estratégicos.

*Programas de mejora de la capacidad del liderazgo de los mandos
intermedios.

*Programas de reconocimiento de los trabajadores mediante premios.
*Realizacion de encuestas periddicas de clima laboral y publicacion
de los resultados.

Comunicacion interna *Plan de comunicacion interno con revisiones continuas y adaptacion
a la evolucion de la organizacion.

*Comités en cascada mediante los que se fomenta la comunicacion
en todos los niveles jerarquicos de la empresa.

*Uso de vias mas tradicionales en empresas medianas como buzoén de
sugerencias, 0 comunicacién, via correo electrénico o via intranet,
etc.

Cambio e innovacion * Disponer de unidades especificas de control y gestion del cambio.
*Consulta a diferentes departamentos o unidades antes de realizar
cambios con implicacion de trabajadores en su articulacion.

*Planes de accién dirigidos a establecer y desarrollar areas de mejora
de diferente tipo (atraccién de clientes, gestion de recursos humanos,
contactos con la administracion, implantacion de nuevas tecnologias,
expansion internacional o diversificacion de actividades).

* Grupos de trabajo previos al lanzamiento de nuevos productos.
*Benchmarking, intercambio de conocimiento técnico a través de

visitas a otras instalaciones similares y participacion en jornadas.
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Gestion de personas. Las empresas excelentes se caracterizan porque consideran
que las personas son la parte fundamental de la organizaciéon. Las empresas excelentes
basan la gestion de las personas y el talento en una buena definicion de objetivos
personales, su seguimiento y en evaluaciones del desempefio integradas en planes de
carrera. Se distinguen dos tipos de buenas practicas (Cuadro 5), aquellas relacionadas
con la implantacién de un sistema de marketing y comunicaciéon interna y las
relacionadas con la gestion de los recursos humanos (RRHH).

Comunicacion interna y | ¢ Contar con planes de marketing y comunicacion interna.

marketing * El uso de un buzdén de sugerencias, revistas, correo electronico u otros
instrumentos de comunicacion interna seguidos de feedback por parte de la
empresa.

* Tener establecidas las reuniones periddicas de comunicacion entre direccion,
mandos y resto de trabajadores.

* Desayunos periddicos entre la direccion y los trabajadores para fomentar la
comunicacion y el contacto personal.

* Estudio de las necesidades laborales y personales de los trabajadores.

* Programas de identificacion de los trabajadores con la empresa y sus objetivos.
Planificacion, gestion vy | *Establecer objetivos personales desde RRHH con una revision periddica.

mejora de las personas *Definicién de planes de desarrollo individual (competencias, formacion y
cualificacién) basados en las areas de interés comunes para la persona y para la
organizacion.

*Programas de gestion del talento y programas de gestién de todo el ciclo de vida
de cada empleado desde su incorporacion hasta el fin de su vida laboral en la
organizacion.

*Objetivos por departamento y personales que si son alcanzados repercuten en su
remuneracion anual.

*La aplicacion a todos los niveles de la organizacion de incentivos vinculados a
proyectos.

*Favorecer la promocion interna para nuevos puestos y proyectos. *Programas de
evaluacion anual del desempefio alcanzado por cada trabajador. Dichos programas
van acompafiados de sistemas de identificacion, desarrollo y mantenimiento del
conocimiento entre los trabajadores evaluados.

La politica y estrategia de las empresas excelentes se fundamenta en la direccidon
por objetivos, con buen control y seguimiento, desplegada en los distintos niveles de la
organizacidén. La gestidon empresarial mejora si las empresas disefian sus estrategias en
base a indicadores, las revisan, las actualizan y las comunican a todos los niveles
organizativos, incorporando a todos los grupos de interés internos y externos en el
disefio y seguimiento de la estrategia empresarial.

En este ambito las empresas excelentes concentran las buenas practicas en tres
grandes dimensiones referidas a:

* Laintegracion de la estrategia en la empresa a través de un plan de accion, con
un sistema de objetivos anuales, sobre el que se hace un seguimiento periddico.

* La definicion de un plan estratégico sobre diversos ejes (comercial,
administraciéon, RRHH, logistica y operaciones), desarrollados en planes
especificos y con varios indicadores para cada eje.
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* La participacion de las personas directamente o a través de sus representantes
mediante un sistema articulado de comunicacion e implicacién de todo el
personal -directamente o a través de mandos- de manera que los objetivos
anuales lleguen a toda la plantilla de la empresa.

Gestion de alianzas y recursos. Las empresas excelentes basan su gestion de
alianzas en acuerdos de mutuo beneficio con distintos grupos de interés, tanto a nivel
de proveedores como de otras empresas y organismos publicos. En su gestidon de
recursos conceden una elevada importancia a la gestién de infraestructuras, equipos y
materiales y a la utilizacion de la mejor tecnologia disponible. La innovacién
continuada para el mantenimiento y mejora de los recursos de modo sostenible es
otra caracteristica esencial que identifica a las empresas excelentes tal como se detalla
en las buenas practicas incluidas en el Cuadro 6.

Relaciones con grupos de interés » Convenios con otras empresas, organismos publicos, centros de
formacion, etc.

* Sinergias en el grupo, intercambio de informacion entre los centros,
apoyos financieros internos.

* Participacion permanente en proyectos de innovacion.

« Sistemas de apoyo, asesoramiento y formacién a proveedores y clientes, y
la firma con ellos de contratos comerciales de largo plazo.

* Pactos con otras empresas a nivel de seguridad y salud (agrupaciones con
intereses mercantiles comunes, planes de ayuda mutua...).

Utilizacibn de las  mejores | *Establecer un procedimiento de vigilancia tecnologica.

tecnologias Utilizar indices de obsolescencia sobre los equipos de trabajo.
Gestion de infraestructuras, equipos | « Uso continuado de programas de mantenimiento preventivo,
y materiales. normalmente con apoyo de aplicaciones informaticas.

* Reingenieria de sus instalaciones implicando en ello al proveedor de las
instalaciones.

* Reingenieria de los equipos de trabajo para que sean mas seguros, mas
eficaces y eficientes, consumiendo menos recursos de todo tipo.

* Incorporacion de criterios de compra basados en la eficiencia energética,
conservacion medioambiental, etc.

La gestion de procesos, productos y servicios. Las empresas excelentes se dotan de
mecanismos de innovacidn que generen productos o servicios de valor para los grupos
de interés. Por ello, prestan especial atencién a la comunicacidn con los clientes y la
sociedad. El principal elemento diferenciador en esta dimensién se encuentra en
incorporar a la gestidn la innovacién para aumentar el valor para los grupos de interés
y mejorar las relaciones con los clientes.

Las practicas mas destacadas en la gestién de procesos, productos o servicios son:

e Contar con un departamento o unidad de I+D con presupuesto independiente y
especializado.

* Laintroduccidn continuada de pequefias mejoras.

* Ejecutar campaiias entre los empleados para favorecer la innovacion.
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* Adoptar todas las mejoras de procesos que favorezcan la consecucion de los
objetivos empresariales.

* El lanzamiento de nuevos productos y/o servicios mediante procesos
planificados que incorporan pruebas de mercado entre clientes y empleados.

* Laaplicacién habitual de medidas para la mejora de la atencién al cliente.

* La investigaciéon de los aspectos a mejorar mediante la realizacién de estudios
de mercado (por ejemplo: encuestas de satisfaccién entre los clientes directos y
consumidores finales).

Resultados en los clientes, las personas y la sociedad (los resultados clave). Las
empresas excelentes se caracterizan por disponer de indicadores no solo para la
medicion de los resultados en clientes y su posicion respecto a la competencia, sino
también para medir el impacto de su empresa sobre las personas y la sociedad.

La superioridad sobre la competencia en estos indicadores, mejorandolos en el
tiempo, ayuda considerablemente a que las organizaciones consoliden su excelencia.
La medicion de los resultados empresariales es un aspecto que introduce mas
diferencias en la gestion entre las empresas que el resto de los aspectos contenidos en
este modelo. Entre los indicadores destacan en primer lugar los relativos al
crecimiento y en segundo lugar los correspondientes a la medicidn de los resultados en
clientes. Por otro lado, se encuentran aquellos otros aspectos que no estan vinculados
explicita y directamente con los resultados econédmicos como son los resultados sobre
las personas o sobre la sociedad, aunque éstos son medidos en menor grado a través
de indicadores. La incorporacién de acciones de responsabilidad social corporativa
(RSC) y la medicién de su influencia en la sociedad a través de algunos indicadores es
un aspecto que diferencia a las empresas con grados destacados de excelencia. En el
Cuadro 7 se detallan las principales buenas prdacticas encontradas en el ambito de la
medicion de los resultados.
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Resultados en clientes

* Encuestas anuales de satisfaccion de clientes.

» Sistemas de reclamacion.

» Conocimiento de la posicion de la marca en el mercado mediante estudios
de mercado o uso de benchmarking de manera regular.

* Sistemas de medicion y valoracion dentro del propio grupo de empresas.

Resultados en personas

* Encuestas periddicas de satisfaccion o clima laboral.

» Disponer de un indicador de satisfaccion estandarizado que se mida
periddicamente.

« Entrevistas anuales directas de los mandos con los trabajadores.

Resultados en la sociedad

* Estudios de la percepcion de la marca en la sociedad, mas alla del producto
0 servicio que ofrecen, para determinar cudles son los conceptos que la
sociedad asocia a la marca.

* Tener implantado un plan de comunicacion externo.

» Realizar actuaciones entre la comunidad y medir su porcentaje de
seguimiento.

* Medicion de los efectos de las actuaciones de RSC.

» Seguimiento de la notoriedad de la empresa, por ejemplo, contabilizando
noticias aparecidas en los periddicos, contabilizando resultados de busqueda
en internet respecto las palabras que la organizacién considera relevantes
para su negocio, 0 bien mediante anuncios, reportajes, o campafias
informativas.

* Patrocinio de eventos deportivos o sociales.

Siguiendo a Bestratén et al. (2013) los aspectos esenciales en los que han enfocado
la gestion empresarial las empresas espanolas calificadas con sellos de excelencia de
EFQM se sintetizan en:

* La orientacion a la gestion del cambio y de la innovacién.

* La introduccién de programas de comunicacion interna dirigidos a potenciar el

liderazgo.

* La incorporacién de grupos de interés (internos y externos) en el disefio de la

estrategia empresarial.

e Laimplicacidn de las personas en la misién y en la visién de la empresa.

* Laintegracidon de la estrategia y los planes de accién.

* La medicidn de los resultados clave.

La identificacidn y cuantificacién de la calidad de las practicas de gestidon es un area
de investigacién en la que todavia escasean los trabajos tanto a nivel nacional como
internacional. Los que se encuentran se basan en la recogida de informacién mediante
encuestas dirigidas a los ejecutivos de grandes empresas. En este marco los trabajos
realizados a partir del modelo de Bloom y Van Reenen (2007) son una excepcion.
Bloom et al. (2012) y Bloom et al. (2014), en base al instrumento de encuesta sobre
practicas de direccion de World Management Survey (WMS)Y, delimitan dieciocho
tipos de buenas practicas de gestiéon (Anexo 1) a través de las que evaluan la posicidn

17 www.worldmanagementsurvey.com.
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de los diferentes paises analizados en una escala del 1 (valores minimos) al 5 (valores
maximos) en la calidad de la gestién. Con los datos de la ultima encuesta realizada en
20148 los paises cuyas empresas ocupan los primeros puestos en la aplicacion de
buenas practicas de gestién son Estados Unidos, que alcanza la puntuacién mas alta
(3,35 sobre 5 puntos), seguido de Japdn, Alemania y Suecia. En las posiciones
intermedias se situan los paises del sur de Europa, entre los que se encuentra Espafia®®
que ocupa la posicion 18 (2,75 puntos en una escala de 5 puntos), con Portugal en la
posicion 15 y Grecia en la 19, seguidos de las economias emergentes, tales como India
o China, mientras que en los ultimos puestos se encuentran los paises africanos
(Campo y Yagtie, 2016).

Paralelamente a lo que ocurre con el capital humano, el ranking de paises segun la
calidad de sus practicas de gestién elaborado a partir de la WMS indica que la calidad
de las practicas de gestién de la direccién empresarial alcanza una elevada correlaciéon
con el PIB per cdpita de cada pais, alcanzando las empresas espafolas una puntuacion
promedio en las practicas de gestidn relativamente inferior a la que le corresponderia
por su nivel de PIB per cépita. En este aspecto las empresas espafiolas muestran un
perfil similar a la de los paises europeos mds préximos en términos de PIB y de renta
como son Portugal, Grecia e Irlanda.

A la vista de los resultados anteriores no cabe duda que presentar, adicionalmente,
el detalle de las practicas de gestion que pueden contribuir mejor al aprovechamiento
de las capacidades de la direccién y del capital humano empresarial resulta de notable
interés. Por ello, a continuacidn, realizamos un analisis detallado de las mejores
practicas de gestién que los altos ejecutivos reconocen de excelencia empresarial
entre las que aplican las empresas y las cuantificamos para el caso espafiol.

El Grafico 12 presenta los valores promedios que alcanza la calidad de la gestion de
las empresas manufactureras espafiolas, asi como, los valores alcanzados en sus cuatro
principales dimensiones que reunen: a) las practicas de la gestién de operaciones; b)
del establecimiento de objetivos; c) de la gestién de personas o capital humano
(talento) y d) de la evaluacién de los resultados o rendimiento, con la informacién
recopilada en su ultima encuesta por el WMS para Espafia.

Se comprueba que la calidad promedio (2,75) de las practicas de gestién en las
empresas manufactureras espafiolas esta alejada de los valores de excelencia
(puntuaciones préximas al valor maximo de 5), y no alcanza un valor moderado de 3
puntos en tres (objetivos, 2,49, capital humano, 2,65, y gestidon de operaciones, 2,83)
de las cuatro grandes dimensiones que la configuran. Por el contrario, solo en las

18 11.300 empresas encuestadas pertenecientes a 34 paises.
19 La muestra de empresas manufactureras espafiolas es de 214.
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practicas referentes al control de los rendimientos se llega a una puntuacion que
supera dicho umbral (3,11).
Grafico 12. Calidad de las practicas de gestion de las empresas espanolas manufactureras

Principales dimensiones
3,5

0 I I I I I

Global Operaciones Objetivos Capital humano Control del
rendimiento

2

Escala (0-5)
N wn

[
<
5]

[y

0]

~
[#)]

Fuente: WMS (2014) http://www.worldmanagementsurvey.com/

El andlisis detallado de los dieciocho indicadores que, segun este modelo, miden la
calidad de las practicas de gestién (Grafico 13) indica que, en opinidon de sus directivos,
las empresas manufactureras espafolas aplican mas énfasis a las prdcticas de
operaciones relacionadas con la racionalidad en la introduccién de nuevas técnicas
productivas (2,90) que en el grado de novedad de las propias técnicas (2,77). En el
ambito de los objetivos destaca la ejecucion de objetivos que tienen en cuenta
diferentes horizontes temporales (2,83) y que toman en consideracién el grado de
dificultad para alcanzarlos (2,82) mientras que las metas que se fijan no son tan claras
y comparables como seria deseable (2,31) ni tan equilibradas entre componentes
financieros y no financieros (2,54).

Con respecto a la gestiéon del capital humano o talento, las empresas espafiolas no
aplican un numero amplio de buenas practicas y ademas en las que aplican solo
alcanzan puntuaciones moderadas. En este sentido, concentran su atencién en las
referidas a: 1) la eliminacion de los bajos rendimientos o pobres desempefios
mediante la reduccién del tiempo de contratacidon de las personas menos eficientes
(2,73); 2) el desarrollo del talento mediante practicas basadas en la promocién interna
de los trabajadores de alto desempeiio (2,81); y 3) la oferta de propuestas de valor a
los empleados al menos similares a las de la competencia (2,83). Por el contrario,
apenas se detectan actuaciones encaminadas a la creacién de una cultura empresarial
de alto rendimiento (2,06), siendo mds habituales los sistemas de remuneracién
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independientes del nivel de resultados o de productividad. Tampoco se aplican
métodos eficaces para la retenciéon del mejor talento (2,27) ni una gestién estratégica
del capital humano mediante sistemas de atraccion, retencidn y desarrollo del talento
(2,31).

Grafico 13. Calidad de las practicas de gestion de las empresas manufactureras espainolas
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Por ultimo, y en referencia a las practicas de evaluacién y control de los resultados,
entre las mas desarrolladas y puestas en marcha por las empresas espafiolas destacan
las correspondientes al seguimiento, de forma que los principales indicadores clave de
los resultados son seguidos formalmente y analizados por la alta direccién (3,26);
también se realiza una la evaluacion periddica de los resultados, tanto los
correspondientes a éxitos como a fracasos, y en todo caso se comunican a la alta
direccion (3,24). Paralelamente, se aplican de forma frecuente actuaciones de mejora
continua en las que se involucra al staff (3,07) y se comunican los resultados de forma
apropiada en reuniones en las que los participantes estan bien informados de la
agenda a tratar (3,08).

Se pueden concluir, por tanto, que, con los datos procedentes de esta encuesta, de
aplicacion y reconocimiento internacional, la calidad de las practicas de gestion de la
empresa espafola es manifiestamente mejorable en todos sus aspectos pero muy
especialmente en los referentes a la implantacién de buenas practicas en el ambito del
talento de las personas o capital humano empresarial.

3.4.- El indicador de buenas prdcticas directivas (IBPD) de Yagiie y Campo (2016)

47 |


http://www.worldmanagementsurvey.com/

La revision de los modelos e indicadores referidos a la calidad directiva y a las
buenas practicas de gestion que se ha presentado sintéticamente en el apartado 3 de
este informe permitid a Yaglie y Campo (2016)%°, en base a la informacién recopilada
por la ESEE, elaborar un indice de buenas practicas directivas (IBPD).

Para su elaboracion se revisaron todas las variables incluidas en la encuesta de ESEE
y se seleccionaron aquellas cuyo contenido informativo aproximaba la medicidon de
algln tipo de actuacidn directiva o practica de gestion de calidad. El IBPD integra hasta
48 variables agrupadas en seis dimensiones adaptando el modelo EFQM de buenas
practicas de gestidon a la sociedad del conocimiento. En este contexto actual, se
concede un papel protagonista a la estrategia digital y tecnoldgica y a los aspectos
relativos a la innovacion en la dimensién de gestion de procesos, productos y servicios.
Las dimensiones y las variables incluidas en la construccién del IBPD se presentan en el
Cuadro 8. Entre las 48 variables hay aspectos mas estructurales que la encuesta ESEE
sélo mide cuatrienalmente y otros de reciente incorporacion a la gestion empresarial y
por ende a la encuesta. Estas caracteristicas hacen que el IBPD sintético sélo pueda
cuantificarse para los cinco ultimos afios disponibles de la ESEE (2009-2013) y contenga
un nimero maximo de 40. El indicador se conforma como una variable numérica
resultado de la agregacién de las variables que miden la presencia de cada una de las
buenas practicas en la gestidon de cada una de las empresas que integran la muestra.

20 En “Nueva Politica Industrial para Espafia”, CES, Coleccién Estudios, Rafael Myro Sanchez (Director), pag.106.
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Dimension

Variables

Vinculadas con el liderazgo y
habilidades directivas
(7 indicadores)

Direccién o comité de tecnologia (DCT)

Plan de actividades de innovacion (PAI)

Utilizacion de asesores para informarse sobre tecnologia (UAIT)
Propietarios y ayudas familiares en direccion y gerencia (PAFDG)
Gastos en proteccion medioambiental (MEDGAS)

Inversion en proteccion medioambiental (MEDINV)

Grado de globalizacion (IGM)

Vinculadas a la gestion de
operaciones (procesos, productos
y servicios)

(14 indicadores)

Estandarizacion de producto (EP)

Normalizacion y control de la calidad (NYCC)

Sistemas de informacion cientifica y técnica (SICYT)
Innovaciones totales (INT)

Innovaciones de producto (INP)

Innovaciones de proceso (INPR)

Innovaciones de producto y proceso (INPYPR)

Adquisicion de bienes de equipo para la mejora de los productos (ADBEM)
Innovaciones de métodos organizativos (IMO)

Innovaciones en la gestion de las relaciones externas (IMOGE)
Innovaciones en la comercializacion (ICO)

Innovaciones de proceso de nuevos equipos (IPRME)
Innovaciones de proceso de programas informaticos (IPRPI)
Innovaciones de proceso de nuevas técnicas (IPRTM)

Vinculadas a la gestion de
alianzas y recursos (6
indicadores)

Acuerdos de cooperacion tecnolégica (ACT)

Colaboracion tecnolégica con clientes (CTCL)

Colaboracion tecnolégica con competidores (CTCO)
Colaboracion tecnolégica con proveedores (CTPR)
Colaboracion con universidades y/ centros tecnoldgicos (CUCT)
Programa de investigacion de la UE (PIUE)

Vinculadas a la gestion de las
personas (7 indicadores)

Acciones formativas (RGEF) 5 indicadores

Acciones de contratacion de personal con experiencia en sistema publico de
I+D (REPID)

Acciones de contratacion de personal con experiencia en 1+D (REEID).

Vinculadas a la politica y la
estrategia digital y tecnoldgica (7
indicadores)

Dominio propio internet (WEBPRO)

Pagina web en servidor de la empresa (WEBEMP)
Compras a proveedores por Internet (WEBCOM)
Ventas a consumidores finales por Internet (WEBB2C)
Ventas a empresas por Internet (WEBB2B)

Evaluacion de tecnologias alternativas (ETAE)
Evaluacion perspectivas de cambio tecnoldgico (EPCT)

Vinculadas a la medicion de los
resultados (7 indicadores)

Encuestas de mercado (EMYM).

Imagen Empresa (IE)

Notoriedad marcas (NM)

Indicadores resultados de innovacion (IRI)

Indicador de incidencia en las ventas de Internet (WEBVEN)
Identifican posicion competitiva en mercado principal (PMPN)
Evolucién positiva cuota de mercado (EPCM)
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Para analizar y cuantificar la calidad directiva de las empresas industriales
instaladas en Aragdn se va a emplear el indicador de buenas practicas directivas IBPD
de Yaglie y Campo (2016).

En Yaglie y Campo (2016) el IBPD sélo se cuantifico para el afio 2013 y para el
conjunto de las empresas industriales instaladas en Espaiia que cumplimentan la
encuesta cada afo. En este informe se pretende cuantificar los diferentes aspectos que
configuran cada dimensién, las propias dimensiones y el IBPD para las empresas
industriales aragonesas. Asimismo, se pretende realizar 1) el andlisis de la evolucidn
del indicador IBPD aragonés y de sus componentes para el horizonte temporal
disponible y 2) el estudio comparativo en relacién al conjunto nacional.

En la ESEE la muestra de empresas aragonesas se mantiene practicamente
constantes desde principios de los afios noventa con un tamafio maximo préoximo a las
200 empresas que con informacidon suficientemente cumplimentada se sitla
anualmente entre 60 y 90 empresas, mientras que la muestra espafola de empresas
oscila entre 1.374y 2.023.

a) Buenas practicas vinculadas a la gestion del liderazgo

Respecto a las buenas practicas de la dimensidon “liderazgo” del IBPD, la ESEE
contiene algunas variables referidas a actividades de planificacion y gestion del cambio
e innovacion y de estrategias de globalizacidon y de resposabilidad social corporativa
medioambiental reconocibles en los modelos de calidad de la direccién y en el EFQM,
cuya evolucion desde 1998, o desde su introduccién en la encuesta en 2009, se
presenta en los graficos siguientes.

Las empresas caracterizadas por su liderazgo presentan un cierto nimero de
caracteristicas particulares que pueden reunirse en dos grandes categorias de
competencias, las competencias estratégicas, que incluyen variables como el disefio de
actividades de innovacidn, los gastos e inversion en proteccién medioambiental y el
grado de globalizacidn, y las competencias organizativas que recogen indicadores
relacionados con la existencia de una direccidon o comité de tecnologia, la utilizacién de
asesores para informarse sobre tecnologia o la presencia de propietarios y ayudas
familiares en la direccién empresarial.

Para alcanzar las competencias estratégicas, en primer lugar es importante el
desarrollo de un plan de actividades de innovacidn.
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30.0

20.0

Porcentaje de empresas

10.0
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

ESPANA 239 235 254 249 239 223 231 229 21,9 209 21,7 21,9 220 220 233 222
ARAGON 219 212 235 276 274 255 255 293 32,9 286 299 287 274 273 281 210

En el Grafico 14 se compara para empresas aragonesas, en relacion a las espafiolas,
la evolucidn desde 1998 a 2013 del porcentaje de las mismas que cuentan con un plan
de actividades de innovacidon. En ambos casos, la presencia de esta estrategia es
moderada, ya que como maximo el 32.9% de las empresas aragonesas disefian planes
de innovacioén (afio 2006), y el 25.4% de las empresas espafiolas (afio 2000). Se observa
gue desde 1998 a 2000 es ligeramente superior el porcentaje de empresas espafiolas
qgue desarrollan este tipo de planes. A partir del afio 2000 y hasta 2012, un mayor
porcentaje de empresas aragonesas elaboran planes de innovacién, siendo
especialmente importante la diferencia a favor de las empresas aragonesas los anos
2006 y 2008, donde el porcentaje de empresas aragonesas que declaran implantar
planes de innovacidn supera entre once y ocho puntos porcentuales al porcentaje de
empresas espanolas que planifican este tipo de actividades. No obstante, cabe indicar
gue para el periodo analizado (1998-2013) se produce un descenso del porcentaje de
empresas que desarrollan planes de innovacidn tanto en el caso de Aragdn (-4.1%),
como en relacién a Espafia (-7.1%), siendo las variaciones interanuales de mayor
magnitud en el caso de las empresas aragonesas que para el resto de Espaia.

En relacién a los gastos y la invesrsion medioambiental la ESEE no incorpora estas
variables hasta el afio 2009, por lo que el andlisis de ambas se limita al periodo de
cinco afios 2009-2013.
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Grafico 15. Gastos de proteccion medioambiental
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Respecto a los gastos de proteccién medioambiental, tal y como se observa en el
Grafico 15, el porcentaje de las empresas aragonesas que invierte en los mismos se ha
incrementado ligeramente si se compara la cifra de 2013 (59,7% de las empresas)
respecto a la de 2009 (50% de las empresas), lo que significa que este porcentaje ha
aumentado casi diez puntos porcentuales en apenas cuatro afios de analisis. En el caso
de las empresas espafolas también se observa un ligero ascenso del porcentaje de
empresas que declaran gastos en proteccién medioambiental, ya que este porcentaje
ha subido seis puntos porcentuales. Respecto a este indicador, durante el trienio 2009-
2011, es muy semejante el porcentaje de empresas aragonesas y espafiolas que
declaran gastos en proteccion medioambiental. Sin embargo, en 2012 y 2013, las
empresas aragonesas amplian la diferencia respecto a este indicador.

Grafico 16. Inversién en proteccidon medioambiental
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

El Grafico 16 refleja la inversidn en proteccion medioambiental. El porcentaje de las
empresas aragonesas que adopta este tipo de inversion se ha incrementado
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ligeramente si se compara la cifra de 2013 (25,8% de la muestra) respecto a la de 2009
(22,5% de las empresas), lo que significa que este porcentaje ha aumentado algo mas
de tres puntos porcentuales para el periodo de analisis. En el caso de las empresas
espanolas se observa una estabilizacidn de la inversion en proteccion medioambiental,
situdndose el porcentaje promedio de empresas espanolas que invierten en la misma
en el 23%. En relacion a este indicador, el porcentaje de empresas aragonesas y
espafiolas que invierten en medio ambiente es muy semejante el primer afio de
anadlisis, pero paulatinamente aparece una diferencia a favor de las empresas
aragonesas para el que alcanza su maximo en 2012 con mds de diez puntos
porcentuales de diferencia.

29.0

27.0

23.0

Porcentaje promedio

21.0

19.0
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

ESPANA 223 22,8 214 222 226 234 23,7 22,7 218 219 22,9 23,8 24,7 24,7 273 263
ARAGON 214 30.5 253 23.9 26.7 263 273 22.5 21.5 21.1 24.1 253 249 22.7 274 264

Segun se aprecia en el Grafico 17, el grado medio de globalizacién de los mercados
en los que compiten las empresas manufactureras aragonesas ha experimentado
fluctuaciones para el periodo 1998-2013. Asi, el afio 1999 respecto a 1998
experimentd un crecimiento notable de casi 10 puntos porcentuales, para volver a
disminuir durante los afios 2000 y 2001. Durante el periodo 2002-2004 el grado de
globalizacion se recupera ligeramente. Durante el periodo 2005-2007, se produce un
descenso importante en el indice hasta alcanzar porcentajes similares a 1998.
Respecto al periodo 2008-2010, el grado promedio de globalizacion de las empresas
aragonesas aumenta ligeramente (alrededor del 24%-25%), disminuyendo
nuevamente al 22,74% en 2011. El grado promedio de globalizacion vuelve a
incrementarse durante el 2012 y 2013 (27,36% y 26,44% respectivamente). El
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porcentaje promedio de globalizacién de las empresas aragonesas tan solo aumenta 5
puntos porcentuales en 2013 respecto a 1998.

En comparaciéon con Espaia, el porcentaje de empresas aragonesas que registra
este indice es superior a lo largo del periodo 1999-2004. De 2005 a 2007, el porcentaje
de empresas espafiolas y aragonesas que registran este indice es practicamente el
mismo (22%). Desde 2008 a 2010, el grado promedio de globalizacién es ligeramente
superior en el caso de las empresas aragonesas. La caida del grado promedio de
globalizacion que tiene lugar en 2011 es mds acusada para las empresas aragonesas, Si
bien, durante los afios 2012 y 2013 en los que se produce una mejora del grado
promedio de globalizacidn, el porcentaje de empresas aragonesas que registran este
indice es practicamente el mismo al porcentaje de empresas espanolas. En el caso de
las empresas espafiolas, el incremento del porcentaje de empresas que registra este
indice a lo largo del periodo 1998-2013 se situa en 4 puntos, algo menor que el
incremento presentado por las empresas aragonesas.

Porcentaje de empresas

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ESPANA 231 223 244 241 234 21,7 224 219 203 20,1 21,0 21,1 213 213 226 225
ARAGON 20,5 242 250 293 274 234 234 267 28.6 28.6 299 23.8 26.0 288 29.7 274

La primera variable de las contempladas en referencia a las competencias
organizativas, la existencia en la empresa de una direccion o comité de tecnologia, el
Grafico 18 muestra que la implantacion de esta prdctica es moderada tanto para las
empresas aragonesas como para las espafolas (los porcentajes maximos se situan en
un 29,9% de las empresas aragonesas en el afio 2008 y en un 24,4% de las empresas
espafiolas en el afio 2000). A excepcidén del aifo 1998, para el resto de afos
considerados en el analisis, el porcentaje de empresas aragonesas que cuentan con un
comité de tecnologia es superior al de empresas espafiolas. Las mayores diferencias a
favor de las empresas aragonesas en esta prdactica se registran durante el periodo
2006-2008, donde las diferenciass se aproximan a ocho puntos porcentuales mientras
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gue para el periodo 2011-2012, dicha diferencia se sitla en siete puntos porcentuales.
Asimismo indicar que la tasa de crecimiento de empresas que cuentan con un comité
de tecnologia para el periodo analizado es negativo en el caso de Espafia (-2,6%), y
positivo en el caso de Aragdn (33,6%).

31.0
29.0
27.0
25.0
23.0
21.0
19.0
17.0
15.0

Porcentaje de empresas

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ESPANA 21,8 22,5 234 227 221 218 229 226 20,1 208 20,1 208 18,5 184 19,0 192
ARAGON 20,5 182 250 172 194 191 191 293 257 299 299 287 20.5 273 28.1 258

En el Gréfico 19 se presenta la utilizacién de asesores para informarse sobre la
evolucidn de la tecnologia. La implantacién de esta practica continua siendo moderada
tanto para las empresas aragonesas como espanolas (los porcentajes maximos rondan
el 30,0% para las empresas aragonesas y se alcanza en el bienio 2007 - 2008, y un
23,4% de empresas espaiolas en el afio 2000). Durante los afios 1998-1999 y para el
periodo 2001-2004, el porcentaje de empresas espafiolas que cuentan con expertos en
tecnologias es superior al de empresas aragonesas, siendo desde el 2005 hasta el 2013
mayor el porcentaje de empresas aragonesas de la muestra que declaran implantar
esta practica. Las mayores diferencias a favor de las empresas aragonesas se registran
durante los periodos de 2007-2008 y 2011-2012 donde el porcentaje de empresas
aragonesas que cuentan con asesores tecnoldgicos supera en nueve puntos
porcentuales el de las empresas espafiolas. Asimismo indicar que la presencia de esta
practica evoluciona mas satisfactoriamente en el caso de Aragén (mds cinco puntos
porcentuales en 2013 respecto a 1998), que para las empresas espafiolas(menos dos
puntos porcentuales para el mismo periodo).
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Porcentaje de empresas
E=y
=
=

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ESPANA 33,1 38,0 30,5 34,5 340 414 417 450 48,7 51,1 50,1 49,8 51,5 532 52,8 535
ARAGON 274 34,8 324 32.8 29.0 319 319 36.0 386 455 402 363 39.7 455 50.0 484

En cuanto al indicador referido a la presencia de propietarios y de ayudas familiares
en la direcciéon y gerencia empresarial, tal y como se observa en el Gréfico 20, el
porcentaje de las empresas aragonesas que cuenta con este indicador se ha
incrementado significativamente si se compara la cifra de 2013 (48,4% de las
empresas) respecto a la de 1998 (27,4% de las empresas), lo que significa que este
porcentaje ha aumentado veinte puntos porcentuales para el periodo de analisis. No
obstante, se observa la alternancia de periodos de crecimiento de este porcentaje, por
ejemplo, de 2002 a 2007 y de 2009 a 2012, con periodos de disminucion del mismo (de
1999 a 2002; de 2007 a 2009). En el caso de las empresas espanolas también se
observa un incremento importante del porcentaje de empresas que cuentan en la
direccién empresarial con propietarios y/o ayudas familiares, ya que para el periodo
analizado, al igual que en Aragdn, este porcentaje ha subido 20 puntos porcentuales.
Respecto a este indicador, un mayor porcentaje de empresas espanolas incorporan
propietarios y/o ayudas familiares en la direccién empresarial en comparacion con las
empresas aragonesas, a excepcion del afio 2000, incrementandose significativamente
esta diferencia a favor de las empresas espafiolas a partir de 2003, si bien desde 2012
se reduce la diferencia relativa a este indicador.

Para medir la calidad del liderazgo en el IBPD, Yagie y Campo (2016) toman el
numero de buenas practicas que incorporan las empresas, de las proporcionadas por
la ESEE. En el ambito del liderazgo las mejores empresas podrian introducir hasta siete
buenas practicas directivas.
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Grafico 21. Numero de buenas practicas vinculadas a la gestién de liderazgo Aragon
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

El Grafico 21 muestra la incorporacién de las practicas indicadas anteriormente para
el periodo 2009-2013. En primer lugar, el porcentaje promedio de empresas
aragonesas que no incorpora practica alguna se situa en el 13 por cien para el periodo
analizado. También un 13 por cien es el porcentaje promedio de empresas aragonesas
gue incorporan cuatro practicas vinculadas con el liderazgo, lo que representa una
buena cifra. El mayor porcentaje promedio de empresas aragonesas implantan una o
dos practicas para la gestion del liderazgo (25,12% y 19,52% respectivamente).
Asimismo, el promedio de empresas aragonesas que desarrollan tres practicas para la
gestion del liderazgo alcanza una cifra no despreciable del 17,0%. Los menores
porcentajes promedio corresponden a las empresas aragonesas que implantan cinco
practicas (8,34% de la muestra) y seis practicas (4,32%), siendo el porcentaje de
empresas que desarrollan siete practicas para la gestion del liderazgo insignificante
para el periodo analizado, tan solo se produce en los anos 2012 y 2013, lo que podria
ser indicativo de la mejora progresivaen la incorporacion.
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Grafico 22. Numero de buenas practicas vinculadas a la gestidn de liderazgo. Espaiia
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En cuanto a las empresas espafiolas, la mayoria de ellas (54.04% de la muestra)
implanta una o dos practicas vinculadas a la gestién del liderazgo (Grafico 22).
Asimismo, el promedio de empresas espafolas que desarrollan tres practicas para la
mejora del liderazgo alcanza una cifra del 14,12%. Las empresas espaiiolas que no
desarrollan practica alguna representan un porcentaje promedio del 10,0% de la
muestra, al igual que aquellas empresas que llevan a cabo cuatro de las practicas
indicadas para la mejora del liderazgo. Los menores porcentajes promedio
corresponden a las empresas que implantan cinco practicas (7,3% de la muestra) y seis
practicas (3,74%), siendo el porcentaje de empresas que desarrollan siete practicas
para la gestién del liderazgo insignificante para el periodo analizado, apenas alcanza el
punto porcentual, si bien a diferencia de Aragdn, se mantiene practicamente estable
este porcentaje minimo a lo largo de todos los afos que integran el periodo analizado.

En definitiva, si se compara las empresas aragonesas con las espafolas, es relevante
resaltar que para el periodo analizado el porcentaje promedio de empresas aragonesas
gue aplican tres, cuatro, cinco y hasta seis practicas vinculadas a la gestion del
liderazgo es superior al de las empresas espafolas. Ademads, es inferior el porcentaje
promedio de empresas aragonesas que aplican una y dos practicas vinculadas a la
mejora del liderazgo, lo que significa que las empresas aragonesas en comparacién con
las espafiolas aplican un mayor nimero de las prdcticas analizadas para la mejora del
liderazgo empresarial.

Con la informacidon sobre el nimero de practicas implantadas por las empresas
referidas a esta dimensién de liderazgo se establecen tres niveles de calidad directiva,
bajocuando se implantan una o dos buenas practicas, nivel medio, cuando las
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empresas incorporan entre tres y cinco acciones y nivel alto cuando se registran seis o
siete buenas acciones en la gestién empresarial.

Gréfico 23. Evolucién del nivel de calidad de las practicas de liderazgo en Aragon
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

Tal y como se observa en el Grafico 23, en Aragdn el porcentaje de empresas que no
implanta ninguna practica ha descendido desde el 16,3% en el afio 2009 hasta el 11.3%
en el ano 2013. El porcentaje de empresas que presenta un nivel bajo de calidad para
la mejora del liderazgo se incrementd desde el 43% registrado en el afio 2009, hasta el
46,6% y 47% de los afios 2010 y 2011 respectivamente. Sin embargo en los afios 2012 y
2013, el porcentaje de empresas que implementan una o dos prdcticas disminuye
hasta niveles semejantes a los de 2009 (el 43% de las empresas). En cuanto a las
empresas que se podrian calificar con un nivel medio de calidad para la mejora del
liderazgo, el porcentaje se ha incrementado paulatinamente cada afio partiendo del
35,7% y 34,2% de las empresas en 2009 y 2010 respectivamente, hasta alcanzar el
41,9% de las empresas en 2013. Por ultimo, el porcentaje de empresas aragonesas con
un nivel alto de calidad para la gestidn del liderazgo ha descendido en el periodo 2009-
2011 del 5,0% al 3,0%. En el aio 2012 el porcentaje se incrementd de forma notable
hasta alcanzar el 9,4% de las empresas de la muestra. Sin embargo, en 2013 el
porcentaje de empresas aragonesas que implanta un nivel alto de calidad de practicas
de liderazgo volvié a caer hasta el 3,2%, proximo al minimo registrado en 2011.

En definitiva, en Aragén la mayoria de las empresas (alrededor del 60,0%) no
implementa ninguna de las practicas de liderazgo o implementan un nivel bajo para el
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periodo 2009-2011. Sin embargo, puede decirse que esta tendencia se revierte
durante los afios 2012-2013 y cada vez mds empresas implementan un nivel medio de
buenas practicas vinculadas a la mejora de su grado de liderazgo, en detrimento de
aquellas empresas que no implementan ninguna practica.

Grafico 24. Evolucién del nivel de calidad de las prdcticas de liderazgo en Espafia
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

Tal y como se observa en el Grafico 24, en Espaiia, al igual que ocurre en Aragén, el
porcentaje de empresas que no implanta ninguna practica vinculada a la mejora del
liderazgo ha descendido desde el 12,5% en el afio 2009 hasta el 9,8% en el afio 2013. El
porcentaje de empresas con un nivel bajo de calidad se incrementé apenas dos puntos
porcentuales desde el 53,0% registrado en el afio 2009 hasta el 54,8% del afio 2013. En
cuanto al porcentaje de empresas con un nivel medio de buenas practicas en liderazgo,
se ha mantenido practicamente estable (30,7% en 2009 y 30,8% en 2013). Por ultimo,
el porcentaje de empresas espafiolas presenta un nivel alto de acciones directivas para
la mejora de su grado de liderazgo ha aumentado durante el periodo analizado del
3,8% al 4,6%.

En definitiva, en Espafia al igual que ocurre en Aragdn la mayoria de las empresas
(alrededor del 65,0%) no implementan ninguna practica de liderazgo o implementan
un nivel bajo para el periodo 2009-2013, si bien en el caso de Aragén es mayor el
porcentaje de empresas que no implantan ninguna practica, mientras que en Espafia
es mayor el porcentaje de empresas que implantan un nivel bajo de practicas
vinculadas a la mejora del liderazgo. Ademds, mientras que en Aragdn se observa un
incremento del porcentaje de empresas que implementan un nivel medio de buenas
practicas vinculadas a la mejora de su grado de liderazgo, en Espafia el porcentaje de
empresas que implementan dicho nivel medio se mantiene estable para el periodo
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analizado, y se incrementa el porcentaje de empresas que implantan un nivel alto de
buenas précticas para mejorar su liderazgo.

Graéfico 25. Andlisis comparativo de la distribuciéon de empresas aragonesas y espafolas segln
el nivel de calidad de las practicas de liderazgo en 2009
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

En resumen, comparando Aragén con Espafia en el Grafico 25 se observa que en el
afio 2009 (primer afio del que se tienen datos para la totalidad de las practicas
vinculadas a la mejora del grado de liderazgo), Aragéon manifiesta una ventaja
competitiva en la medida en la que tiene un mayor porcentaje de empresas que
ejecutan un nivel medio y un nivel alto de practicas para la mejora de su grado de
liderazgo, mientras que presenta un menor porcentaje de empresas que implantan un
nivel bajo de buenas practicas. La Unica desventaja respecto a Espaifa es que es mayor
el porcentaje de empresas que no implanta practica alguna para la mejora de su
liderazgo.
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Ademas, tal y como muestra el Grafico 26, en el afio 2013 Aragdn mantiene su
ventaja competitiva relacionada con que cuenta con un mayor porcentaje de empresas
que ejecutan un nivel medio de practicas para la mejora de su grado de liderazgo,
mientras que presenta un menor porcentaje de empresas que implantan un nivel bajo
de buenas practicas. Cabe indicar que en 2013 no ha mantenido su ventaja respecto a
Espana en lo que se refiere al porcentaje de empresas que implantan un nivel alto de
buenas practicas, y continua conservando su desventaja respecto a Espaifa en
referencia al mayor porcentaje de empresas que no implanta practica alguna para la
mejora de su liderazgo.

En todo caso, estos datos deben ser interpretados con prudencia ya que en la
encuesta ESEE no se incorporan variables relativas a otras importantes dimensiones de
liderazgo como las referidas a la comunicacién interna, al liderazgo directivo y al
liderazgo relacional con grupos de interés externo a la empresa.

b) Buenas practicas vinculadas a la gestion de procesos, productos y servicios

En los graficos siguientes se presenta la evoluciéon de los catorce indicadores de
buenas practicas en la dimensién de las operaciones empresariales referidas a
procesos, productos y servicios que se han seleccionado de la ESEE en la confeccién del
IBPD de Yaglie y Campo (2016). Todos ellos se miden mediante items de naturaleza
categdrica permitiendo detectar su grado de presencia en la base de empresas
analizadas pero no su grado de importancia media o su cuantificacibn monetaria.
Algunos de los indicadores solo se recogen de forma cuatrienal, otros se encuentran
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desde el origen del estudio y otros se han incorporado en la ultima decada, a partir del
ano 2007.

Grafico 27. Estandarizacion
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

El primer indicador (Grafico 27) hace referencia al porcentaje de empresas
aragonesas que declaran utilizar métodos de produccion estandarizados. El gréafico
pone de relieve que el porcentaje de las empresas aragonesas orientadas a la
estandarizacion de la producion ha disminuido desde el 59,2% en 1998 hasta el 45,2%
en 2010 (ultimo afio para el que se dispone de informacién), produciendose el
descenso mds drastico a partir de 2006. La misma tendencia descendiente en la
estandarizacion de la produccién se manifiesta para las empresas espanolas, ya que en
1998 el porcentaje de empresas que declara utilizar métodos de produccion
estandarizados asciende al 62,3% de la muestra, mientras que en 2010, este
porcentaje se limita al 55,8% de la muestra. Si bien un mayor porcentaje de empresas
espanolas incorporan metodos de produccion estandarizados en comparacion con las
empresas aragonesas, esta diferencia es pequefia para el periodo 1998-2006, ya que
no supera los tres puntos porcentuales, sin embargo, la diferencia entre el porcentaje
de empresas espanolas que utilizan métodos de produccion estandarizados respecto a
las empresas aragonesas se incrementa en 2010 hasta alcanzar los diez puntos
porcentuales (55,8% de empresas espafiolas apuestan por la estandarizacién de la
produccién frente al 45,2% de empresas aragonesa. Estas diferencias pueden venir
condicionadas en una buena parte por la distinta distribucion sectorial de las dos
muestras comparadas, la de empresas aragonesas y la de empresas espafolas.
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Grafico 28. Normalizacion y control de la calidad
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

Respecto a la implantacién de métodos dirigidos a mantener la normalizacién y el
control de la calidad productiva, el Grafico 28 muestra que un porcentaje decreciente
de empresas aragonesas implanta este tipo de métodos. La disminucién mds brusca se
produjo entre 1998 y 2002, ya que el porcentaje de empresas aragonesas que
declararon adoptar métodos de control de la calidad caydé desde el 51,2% de la
muestra hasta el 38,2% de la misma. A partir del 2006 se identifica un incremento
progresivo de este porcentaje hasta alcanzar el 46,2% en 2010, cinco puntos
porcentuales menos que en 1998 (primer afo analizado). La misma tendencia
descendiente en la normalizacién y adopcién del control de la calidad se manifiesta
para las empresas espafiolas, ya que en 1998 el porcentaje de las mismas que declara
implantar porocesos de normalizacién y control de la calidad asciende al 49,7% de la
muestra, mientras que en 2010, este porcentaje se limita al 42,5% de la misma,
observandose en los ultimos afios una estabilizacion alrededor del 42,0% de la
muestra. Al contrario de lo que ocurre con la adopcién de metodos de produccidn
estandarizados, un mayor porcentaje de empresas aragonesas incorporan métodos de
normalizacion y control de calidad en comparacién con las empresas espafiolas, a
excepcion del afio 2002 en el que el porcentaje de empresas espafiolas que adoptan
procesos de normalizacién y control de la calidad supera al de las empresas
araganesas. No obstante, la diferencia a favor de las empresas aragonesas en términos
de normalizacion y control de la calidad para el periodo analizado es pequefia, en
torno a los tres puntos porcentuales.
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Grafico 29. Sistemas de informacién cientifica y técnica
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El Grafico 29 muestra que la introduccion de sistemas de informacién cientifica y
técnica por parte de las empresas aragonesas es desigual para el periodo analizado, ya
gue se producen incrementos en el porcentaje de las empresas aragonesas que utilizan
estos sistemas en los aflos 2002 y 2006 respecto a 1998 , y una disminucién de este
porcentaje en 2010 respecto a los anos previos analizados. Es decir, se incrementa
significativamente el porcentaje de empresas aragonesas que introducen los
mencionados sistemas de informacién entre los afios 1998 y 2002, pero a partir del
afio 2002 se identifica una reduccidn progresiva hasta alcanzar el 21,8% de la muestra
en 2010, un 3,8 puntos porcentuales menos de empresas que en 1998.

En el caso de Espaiia y a diferencia de Aragon, la tendencia en la adopcion de
sistemas de informacidon cientifica y técnica se presenta prermanentemente
descendiente desde 1998 cuando el porcentaje de empresas espafiolas que declara
adoptar este indicador asciende al 24,4% de la muestra hasta 2010 cuando este
porcentaje se reduce al 18,6% de la misma, observdndose en los ultimos afios una
estabilizacién alrededor de este porcentaje. Para todo el periodo analizado, un mayor
porcentaje de empresas aragonesas incorporan sistemas de informacién cientifica y
técnica en comparacion con las empresas espafiolas, lo que puede resultar en una
ventaja competitiva de una cierta importancia durante los afios 2002 y 2006, en los
que el porcentaje de empresas aragonesas que adoptan este tipo de control supera en
diez puntos porcentuales al de empresas espafiolas que introducen el mismo tipo de
accion.
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Respecto a las buenas practicas de gestiéon de la innovacion, el Grafico 30 ilustra el
porcentaje de empresas que llevan a cabo algun tipo de innovacién. El grafico muestra
que la evolucién en la adopcion de este tipo de actividades por parte de las empresas
aragonesas ha experimentado importantes oscilaciones durante el periodo analizado,
ya que se alternan periodos en los que se reduce el porcentaje de empresas
aragonesas que incorporan alguna innovacion con periodos en los que se incrementa
dicho porcentaje. En concreto, se suceden periodos con incrementos importantes
(1999-2000; 2002-2003; 2004-2007; 2008-2010), con periodos en los que se produce
un descenso resefiable (1998-1999; 2000-2002; 2003-2004; 2007-2008 y 2010 en
adelante). La consecuencia de los mencionados variaciones en el porcentaje de
empresas aragonesas que adoptan algun tipo de innovacion es que tan solo se
incrementa en dos puntos porcentuales el porcentaje de empresas que adoptan
innovaciones para todo el periodo analizado.

Las empresas espafiolas también alternan afios de crecimiento y aifios de descenso
respecto a la realizacién de innovaciones en el horizonte temporal contemplado, pero
muestran una desventaja respecto a las empresas aragonesas y es que los periodos en
los que disminuye el porcentaje de empresas que adoptan innovaciones son mas
frecuentes (1998-1999; 2000-2003; 2005-2006 y 2007-2013), y tan solo en tres afos
(1999-2000;2003-2005; 2006-2007) se produce un ligero incremento del porcentaje de
empresas que adoptan alguna innovacion, lo que provoca que el porcentaje de
empresas espafiolas que llevan a cabo algun tipo de innovacion se situa en 2013 por
debajo del 40,0%, aunque al principio de la decada de los afios 2000 rozaba el 50,0%.

En definitiva, las empresas aragonesas presentan una clara ventaja respecto a las
espafiolas en los que se refiere a la realizacidn de algun tipo de innovacion, ya que
para la mayor parte del periodo analizado es mayor el porcentaje de empresas
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aragonesas que incorporan innovaciones que el de empresas espafiolas. Ademas, si se
compara el final con el inicio del periodo (2013 frente a 1998), cabe destacar que el
porcentaje de empresas aragonesas que adoptan alguna innovacién se ha
incrementado. Por el contrario, el porcentaje de empresas espafolas que adopta algun
tipo de innovacion, ha disminuido.

El Grafico 31y el Grafico 32 muestran la evolucion de dos tipos de innovaciones: de
producto y de proceso.
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1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

ESPANA 275 279 295 23,6 239 20,0 21,8 22,0 20,5 189 180 191 202 177 177 16,1
ARAGON 233 242 368 224 177 234 255 280 243 26,0 20,7 250 260 152 188 17.7

El porcentaje de empresas aragonesas que adoptan innovaciones de producto varia
a lo largo del periodo analizado, ya que se observan periodos de un fuerte crecimiento
(1999-2000; 2002-2007) y periodos en los que disminuye significativamente el
porcentaje de empresas que desarrollan innovaciones de producto (2000-2002;2010-
2011), lo que da como resultado un descenso de seis puntos porcentuales en el
porcentaje de empresas aragonesas que incorporan innovaciones de producto si se
compara el periodo completo para el que se dispone de datos. Si bien este dato es
negativo, cabe indicar que el porcentaje de empresas espafiolas que adoptan
innovaciones de producto se ha reducido en mayor magnitud (once puntos
porcentuales) para el mismo periodo, ya que aunque las empresas espafolas parten de
una situacién ventajosa al final de la decada de los 90 en cuanto al desarrollo de
innovaciones de producto, la situacion se revierte, y practicamente desde principios
del actual siglo, el porcentaje de empresas aragonesas que introducen innovaciones de
producto supera el porcentaje de empresas espafolas, danto como resultado que
cuando culmina el periodo de andlisis en 2013, el porcentaje de empresas aragonesas
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gue presentan innovaciones de producto supera al de empresas espafolas, aunque en
un exiguo punto y medio porcentual.

Porcentaje de empresas

20.0
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

ESPANA 38,1 355 386 33,1 299 251 277 286 27.8 353 341 32,6 345 316 315 312
ARAGON 30,1 258 485 379 242 298 298 28 329 494 356 363 438 348 313 339

Nuevamente, el porcentaje de empresas aragonesas que ejecutan innovaciones de
proceso (Grafico 32) varia a lo largo del periodo analizado, observandose alternancia
entre periodos de un fuerte crecimiento (1999-2000; 2005-2007 y 2009-2010) y
periodos en los que disminuye notablemente el porcentaje de empresas que
implantan innovaciones de proceso (2000-2002; 2007-2008; 2010-2012). Sin embargo,
la tendencia es positiva en la medida en la que se produce un incremento de cuatro
puntos porcentuales en el porcentaje de empresas aragonesas que incorporan
innovaciones de proceso si se compara el periodo completo para el que se dispone de
datos. Este dato es particularmente positivo si se compara con las empresas espaiiolas,
pues cabe indicar que el porcentaje de las mismas que adoptan innovaciones de
proceso se ha reducido en casi siete puntos porcentuales para el mismo periodo. Como
ocurre con las adopcién de innovaciones de producto, las empresas espafiolas parten
de una situacién ventajosa al final de la decada de los 90 en cuanto a incorporacién de
innovaciones de proceso, pero la situacién se revierte, y practicamente desde
principios del 2000 en adelante, el porcentaje de empresas aragonesas que introducen
innovaciones de proceso supera el porcentaje de empresas espafolas, dando como
resultado que cuando culmina el periodo de analisis en 2013, el porcentaje de
empresas aragonesas que presentan innovaciones de proceso supera al de empresas
espafiolas. En resumen, la comparacién para todo el periodo analizado, el
posicionamiento de las empresas aragonesas respecto a la introduccion de
innovaciones de proceso es mas favorable que el de las empresas espafiolas.
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Para concluir cabe indicar que para las empresas aragonesas, al igual que ocurre
con las empresas espafiolas, es mas frecuente la introduccién de innovaciones de
proceso que de producto. Para profundizar en el estudio de la intensidad en el
desarrollo de innovaciones por parte de las empresas aragonesas, en el Grafico 33 se
muestra la ejecucién conjunta de ambos tipos de innovaciones.
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El porcentaje de empresas aragonesas que invierten en ambas categorias tan solo
supera el 20% en los anos 2000, 2004 y 2010, situdandose alrededor del 16% el
porcentaje promedio de empresas que adoptan innovaciones de producto y proceso
para todo el periodo analizado (1998-2013). En el caso de las empresas espaiolas,
como maximo, un 19% de las mismas ponen en marcha innovaciones de proceso y
producto, y para el periodo analizado el porcentaje promedio no alcanza el 14% de la
muestra, lo que significa que un mayor porcentaje de empresas aragonesas introduce
innovaciones conjuntas en comparacién con las empresas espafolas, a excepcién de
los afios 2002, 2011 y 2012, en los que el porcentaje de empresas espafiolas es
superior. En definitiva, el porcentaje de empresas con innovaciones de proceso y
producto ha sufrido un deterioro de mayor magnitud para el periodo analizado en el
caso de Espaiia (casi seis puntos porcentuales) que en el caso de Aragdén (cuatro
puntos porcentuales aproximadamente).

El Grafico 34 hace referencia al porcentaje de empresas que declara introducir
innovaciones relativas a los métodos organizativos.
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Grafico 34. Innovacion métodos organizativos
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El Grafico 34 pone de relieve que el porcentaje de las empresas aragonesas que
innovan en métodos organizativos se reduce desde el 31,2% de la muestra en 2007
(primerafio para el que se dispone de esta variable en la ESEE) hasta el 21% de la
misma en 2013, si bien, durante este periodo, existen varios afos (en concreto 2009 y
2010) de fuerte crecimiento del porcentaje de empresas aragonesas que implantan
nuevos métodos organizativos. No obstante, en el afio 2011 el porcentaje de empresas
aragonesas que adoptan este tipo de innovaciones vuelve a reducirse, estabilizandose
el porcentaje alrededor del 21,0%. Para este periodo, el porcentaje de empresas
espafolas que incorporan nuevos métodos organizativos se ha mantenido
practicamente constante, con un porcentaje promedio del 22% de la muesta. Si bien
un mayor porcentaje de empresas aragonesas incorporan nuevos métodos
organizativos en comparacion con las empresas espafolas, esta diferencia a favor de
las empresas aragonesas es significativa durante los primeros afios recogidos en el
analisis (hasta 2010 concretamente), pero a partir de 2011, esta diferencia se reduce,
hasta el punto de que en el afio 2013, el porcentaje de empresas aragonesas y
espafnolas que adoptan este tipo de buenas practicas es muy similar (un 21,0% de la
muestra).

El Gréafico 35 hace referencia al porcentaje de empresas que declara introducir
innovaciones relativas a los metodos de gestion de las relaciones externas.
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Grafico 35. Innovacion métodos de gestidon relaciones externas
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El Grafico 35 pone de relieve una tendencia desigual en este tipo de actuacion, ya
que se alternan periodos de fuerte crecimiento (por ejemplo, en los afios 2009-2010
respecto a 2008, y 2013 respecto a 2012), con periodos en los que se observa una
fuerte disminucidn en el porcentaje de empresas aragonesas que introducen
innovaciones en la gestion de las relaciones externas (por ejemplo, 2008 respecto a
2007 y 2011-2012 respecto a 2010). A pesar de las citadas variaciones comprendidas
en el periodo de analisis considerado, la tendencia es positiva, ya que el porcentaje de
empresas aragonesas que introducen innovaciones en la gestion de relaciones
externas se incrementa desde el 9,1% de la muestra en 2007 hasta el 14,5% de la
misma en 2013, lo que representa una evolucién favorable. Ademas, cabe resaltar que
salvo los afios 2008, 2011 y 2012 en los que se ha indicado que disminuye el
porcentaje durante el resto del periodo analizado el porcentaje de empresas
aragonesas que incorporan innovaciones de este tipo es superior al porcentaje de
empresas espanolas. Si se compara 2013 con el primer afio analizado (2007), se
observa que la penetraciéon de nuevos metodos de gestiéon de relaciones externas ha
experimentado un aumento de mas de cinco puntos porcentuales en el caso de las
empresas aragonesas, mientras que en el caso de Espafia, no llega a alcanzar los dos
puntos porcentuales.

Otra de las manifestaciones de las buenas practicas vinculadas a la gestiéon de
procesos, productos y servicios es la adquisicion de bienes de equipo para la mejora de
los productos.
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Grafico 36. Introduccion bienes de equipo
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El Grafico 36 muestra que el porcentaje de empresas aragonesas que han adquirido
bienes de equipo ha descendido casi ocho puntos porcentuales desde 2007 hasta
2013. La disminucién mds brusca se produjo entre 2007 y 2008, ya que el porcentaje
de empresas que adquirieron nuevos bienes de equipo cayd desde el 28,6% de las
empresas aragonesas de la muestra hasta el 19,5% de las mismas. A partir del 2010 se
identifica una establilizacion del porcentaje de empresas que introducen bienes de
equipo en torno al 21%.

La misma tendencia descendiente en la introduccién de bienes de equipo se
manifiesta para las empresas espafiolas, ya que en 2007 el porcentaje de las mismas
gue declara introducir bienes de equipo asciende al 21,6% de la muestra, mientras que
en 2013, este porcentaje asciende al 16,3% de las mismas, observandose en los
ultimos afios una estabilizacion alrededor del 16,0%. En resumen, para todo el periodo
analizado, un mayor porcentaje de empresas aragonesas introducen bienes de equipo
en comparacion con las empresas espafiolas. Ademas, esta diferencia a favor de las
empresas aragonesas es de una magnitud relevante, ya que el procentaje de empresas
aragonesas que introducen bienes de equipo supera en aproximadamente siete puntos
porcentuales al porcentaje de empresas espafiolas durante los anos 2007, 2010 vy
2011, y en aproximadamente cinco puntos porcentuales en 2012 y 2013.
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Grafico 37. Innovacidon por nuevos equipos

450
40,0
35.0
30.0
Wl
§ 25,0
g 20.0
L")
= 15,0
LF)
‘=
g 10,0
2
g 5.0
0.0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
EESPANA 279 246 236 25.1 226 23.7 235
EARAGON 403 276 22.5 315 273 25.0 323

Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

En cuanto a las innovaciones de proceso por nuevos equipos, el Grafico 37 pone de
relieve que el porcentaje de las empresas aragonesas que innovan en nuevos equipos
se reduce desde el 40,3% de la muestra en 2007 hasta el 32,3% de la misma en 2013
(ocho puntos porcentuales), si bien, durante este periodo, la reduccién del porcentaje
de empresas que compran nuevos equipos no ha sido continua, ya que en 2010 se
produjo un incremento de empresas aragonesas con respecto a 2009.

Para este periodo, el porcentaje de empresas espafolas que adquieren nuevos
equipos también ha experimentado una ligera reduccién, concretamente el porcentaje
de empresas espafiolas ha disminuido aproximadamente en cuatro puntos
porcentuales si se compara 2013 respecto a 2007. Cabe destacar que para todos los
afios comprendidos en el andlisis (a excepcidon de 2009 en el que el porcentaje es
practicamente el mismo) es mayor el porcentaje de empresas aragonesas que
incorporan nuevos equipos que el de empresas espafiolas. Ademas esta diferencia a
favor de las empresas aragonesas es especialmente notoria el primer afio analizado,
asi como el ultimo.

Otro tipo de innovacion de proceso estd relacionada con los programas
informaticos.
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Grafico 38. Innovacion por nuevos programas
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El Grafico 38 pone de relieve que el porcentaje de las empresas aragonesas que
innovan en programas informaticos se reduce (al igual que en caso de las innovaciones
en equipos) desde el 20,8% de la muestra en 2007 hasta el 16,1% de la misma en 2013
(casi cinco puntos porcentuales). No obstante, la reduccién del porcentaje de
empresas aragonesas innovadoras en sistemas informaticos es mas leve que la
reduccion relativa a la innovacién en nuevos equipos.

Durante el periodo de andlisis, esta reduccion no ha sido continua, ya que en 2009-
2010 y 2012 se produjo un incremento del porcentaje de empresas que innovan en
sistemas informaticos con respecto a 2008 y 2011, respectivamente. Para este mismo
periodo, el porcentaje de empresas espafiolas que adoptan nuevos programas se ha
mantenido muy estable, concretamente ni siquiera ha disminuido un punto porcentual
si se compara 2013 respecto a 2007. Cabe destacar que para todos los afios
comprendidos en el andlisis (a excepcién de 2008 en el que el porcentaje es
practicamente el mismo) es mayor el porcentaje de empresas aragonesas que el de las
empresas espanolas. Ademas esta diferencia a favor de las empresas aragonesas es
especialmente notoria en 2007 y 2010.
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Grafico 39. Innovaciones por nuevas técnicas
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En cuanto a las innovaciones de proceso de nuevas técnicas, el Grafico 39 pone de
relieve que el porcentaje de las empresas aragonesas que innovan en nuevas técnicas
se reduce ligeramente (al igual que en caso de las innovaciones en equipos y
programas) desde el 24,7% de la muestra en 2007 hasta el 22,6% de la misma en 2013
(la disminucidn no alcanza los 2 puntos porcentuales). Esta reduccion del porcentaje
de empresas aragonesas innovadoras en nuevas técnicas es de menor magnitud que la
reduccidn relativa a la innovacion en nuevos equipos y/o programas.

Durante el periodo de andlisis, la reduccidn del porcentaje de empresas aragonesas
no ha sido continua, ya que en 2009-2010 se produjo un incremento de empresas que
innovan en nuevas técnicas con respecto a 2008 y en 2012-2013 respecto a 2011. Los
afos de reduccién del porcentaje de empresas aragonesas que apuestan por nuevas
técnicas se corresponden con 2008 y 2011 para el periodo analizado.

Para el mismo periodo, el porcentaje de empresas espainolas que introducen nuevas
técnicas se ha mantenido muy estable, concretamente este porcentaje se ha
incrementado aproximadamente un punto porcentual si se compara 2013 respecto a
2007. Cabe destacar que para todos los afios comprendidos en el analisis (a excepcién
de 2008 en el que el porcentaje es practicamente el mismo) es mayor el porcentaje de
empresas aragonesas que incorporan nuevas técnicas que el de empresas espafolas.
Ademas esta diferencia a favor de las empresas aragonesas es especialmente notoria
en 2007 y 2010, al igual que ocurre en el caso de la innovacién en nuevos programas
informaticos. No obstante, cabe indicar que la volatilidad en el porcentaje de empresas
aragonesas que introducen nuevas técnicas provoca que se haya reducido ligeramente
este porcentaje al comparar 2013 respecto a 2007, mientras que la estabilidad en el
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porcentaje de empresas espafolas innovadoras en nuevas técnicas, hace que este este
porcentaje se haya incrementado levemente para el mismo periodo.

Grafico 40. Innovaciones de comercializacidon
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Respecto a las innovaciones de comercializacion, el Grafico 40 pone de relieve que
el porcentaje de las empresas aragonesas que innovan en modelos de comercializacién
de bienes y/o servicios, se mantiene bastante estable, ya que las variaciones
interanuales maximas del porcentaje de empresas aragonesas innovadoras en estde
aspecto apenas alcanzan los dos puntos porcentuales. Este porcentaje representa un
20,2% de la muestra en 2007 y un 18,2% en 2013 (la disminucion asciende a dos
puntos porcentuales) alcanzando su cifra maxima un 20,9% de la muestra en 2010. A lo
largo del periodo el porcentaje promedio de empresas aragonesas que intoducen
acciones innovadoras en el dmbito de la comercializacién es del 19,5% de la muestra.
Estas cifras manifiestan un grado de estabilidad notablemente alto.

Practicamente la misma tendencia se manifiesta en las empresas espafiolas, ya que
el porcentaje de empresas espanolas que introducen nuevos sistemas de
comercializacién se ha mantenido muy estable, concretamente se ha reducido en algo
mas de dos puntos porcentuales si se compara 2013 y 2007. De nuevo, para todos los
afios comprendidos en el andlisis (a excepcién de 2009 en el que el porcentaje es
practicamente el mismo y 2010 afio para el que el porcentaje de las empresas
espafiolases claramente superior) el porcentaje de empresas aragonesas que
incorporan nuevos sistemas de comercializacion es mayor que el porcentaje de
empresas espafnolas. Esta diferencia a favor de las empresas aragonesas es menor que
la observada en la incorporacién de nuevos programas informaticos y nuevas técnicas,
salvo en 2008.
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En resumen, con la informacidon proporcionada en los gréaficos anteriores sobre la
presencia de buenas prdcticas vinculadas a la gestién de operaciones en el caso de las
empresas aragonesas, se constata que la presencia de estas actividades es, en todos
los afios para los que se dispone de datos, muy modesta, inferior al 30% para la
mayoria de las innovaciones de proceso (por ejemplo, por nuevas técnicas y nuevos
programas informaticos), para las innovaciones de producto, para las innovaciones
conjuntas de proceso y producto, asi como en las innovaciones de los sistemas de
comercializacion, de gestion de las relaciones externas y la adquisicion de bienes de
equipo para la mejora de los productos.

Los porcentajes son mas positivos si se consideran las innovaciones totales, ya que
el porcentaje promedio de empresas aragonesas que aplican algun tipo de innovacién
para el periodo analizado supera el 40,0% de la muestra. En particular, esta cifra se
debe al porcentaje de empresas aragonesas que introducen innovaciones de proceso
de nuevos equipos, que es significativo en este periodo. Adicionalmente, los datos
relativos a la innovacidn en métodos organizativos pueden considerarse mas
favorables, ya que el porcentaje promedio de empresas aragonesas que realizan
innovaciones de métodos organizativos se situa alrededor del 26,0% de la muestra. Los
resultados moderados que alcanzan las empresas aragonesas en relacién a los
indicadores de innovacidn anteriores son mas positivos que los que presentan las
empresas espafolas para la mayoria de los afios considerados.

No obstante, considerando el indicador relativo a la estandarizacién de productos,
se obtienen mejores resultados, ya que mas del 50,0% de las empresas aragonesas
introducen sistemas de estandarizacién para el periodo analizado. La introduccién de
los sistemas de normalizacién y control de calidad es menos frecuente (de promedio,
el 45,0% de las empresas aragonesas incorporan este indicador para el periodo
analizado) y el porcentaje de empresas aragonesas que introducen sistemas de
informacién cientifica y técnica no alcanza el porcentaje promedio del 35,0% de la
muestra para el mismo periodo. De nuevo, si bien estos tres indicadores son
mejorables, la situacidn de las empresas aragonesas es mas favorable que la de las
empresas espanolas respecto a los mismos.

En este ambito, y siempre en relacidn a las practicas analizadas anteriormente, las
empresas excelentes alcanzarian en 2013 hasta nueve practicas diferentes del ESEE:
innovaciones de producto, siete practicas de innovaciones de proceso y las
innovaciones de producto y proceso conjuntamente.
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Grafico 41. Evolucién del numero de buenas prdcticas en gestién de operaciones en empresas
aragonesas
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El Grafico 41 muestra la evolucién respecto a la incorporaciéon de las mencionadas
practicas para el periodo 2007-2013. En el caso de las empresas aragonesas se
incrementa alrededor de diecisiete puntos porcentuales el porcentaje de las mismas
gue no incorpora practica alguna, lo que no resulta una tendencia desfavorable.
Ademas, el porcentaje de empresas que mas se reduce, considerando el horizonte
completo de andlisis, es aquel relativo a aquellas que incorporan tres y cuatro
practicas. Se mantiene practicamente estable el porcentaje de empresas que
incorporan cinco, seis y nueve practicas (con una ligera reduccién en torno a un punto
porcentual), y se incrementa ligeramente el porcentaje de empresas aragonesas que
incorporan siete y ocho practicas, resultando esta evolucién positiva, ya que es un
numero elevado de practicas.
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Grafico 42. Evolucién del nimero de buenas practicas en gestion de operaciones en empresas
espafiolas
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En el Grafico 42 se muestra cémo evoluciona el porcentaje de empresas espafolas
segln el nimero de buenas practicas vinculadas a la gestién de operaciones que
incorporan. Se observa que al igual que ocurre con las empresas aragonesas, se
incrementa el porcentaje de empresas espafiolas que no incorporan practica alguna, si
bien, este incremento tiene menor magnitud que en el caso de las empresas
aragonesas. Asimismo, disminuye muy levemente (sin alcanzar esta reduccion el punto
porcentual) el porcentaje de empresas espafolas que incorporan entre una y seis
practicas. No experimenta variacién alguna el porcentaje de empresas espafiolas que
incorporan entre siete y nueve practicas. En resumen, en lo que se refiere a la
tendencia en la incorpracién de las diferentes practicas vinculadas a la gestion de
operaciones, el comportamiento de las empresas aragonesas y espafiolas es muy
semejante.

A continuacidn, se distribuye el numero de buenas practicas en tres niveles de
calidad de gestion, bajo, medio y alto, seglin el nUmero de practicas que ejecutan las
empresas, representando el nivel bajo hasta tres practicas, entre cuatro y seis
practicas el nivel intermedio, y desde siete hasta nueve practicas el nivel alto.
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Grafico 43. Evolucién del nivel de calidad de la gestidon de operaciones en Aragdn
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Tal y como se observa en el Grafico 43, en Aragdn el porcentaje de empresas que no
implanta ninguna practica vinculada a la gestion de operaciones se ha incrementado
desde el 32,5% de la muestra del afio 2007 hasta el 50,0% de la misma del afno 2013.
Para el mismo periodo, por el contrario, el porcentaje de empresas aragonesas que
alcanzan un nivel bajo de calidad de las practicas vinculadas a la gestion de
operaciones se ha reducido desde el 35,1% hasta el 25,9% de la muestra, teniendo
lugar esta reduccidon fundamentalmente durante los afios 2012 y 2013. También
desciende el porcentaje de empresas aragonesas que presenta un nivel medio de
calidad en esta dimensién del IBPD, siendo la magnitud del descenso semejante a la
que se registra en el caso de la categoria de las empresas de nivel bajo. Esta
disminucion ha tenido lugar paulatinamente desde 2007 hasta 2012, si bien en el
ultimo afio se detecta un ligero incremento. Por ultimo, el porcentaje de empresas que
alcanzan un nivel alto de calidad para las prdcticas vinculadas a la gestién de
operaciones se ha incrementado ligeramante desde el inicio al final del periodo
analizado, si bien, en 2011 este porcentaje desciende notablemente.

En definitiva, en Aragdén se mantienen relativamente estables los niveles de calidad
de la gestion de operaciones hasta el afio 2011. Sin embargo, durante la ultima etapa
del estudio, se observa un incremento significativo del porcentaje de empresas que no
implantan ninguna practica vinculada a la gestion de operaciones, o que implantan un
nivel alto, en detrimento de aquellas empresas que implantan los niveles bajo y medio
de calidad de la gestion de operaciones del IBPD.

. 80 |



CESA El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

Grafico 44. Evolucién del nivel de calidad de la gestidn de operaciones en Espafia
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Tal y como se observa en el Gréfico 44, en Espafia, al igual que ocurre en Aragon, el
porcentaje de empresas que no implanta ninguna practica vinculada a la mejora de la
gestion de las operaciones se ha incrementado desde el 47,9% de la muestra en el afio
2007 hasta el 53,1% de la misma en el afio 2013. El porcentaje de empresas espafiolas
gue ejecuta un nivel bajo de calidad de la gestidon de operaciones también desciende
ligeramente desde el 28,5% registrado en el afio 2007 hasta el 25,8% en el afio 2013.
En cuanto a las empresas espanolas que declaran implantar un nivel medio de calidad
relativo a la gestidon de operaciones, el porcentaje también se ha reducido ligeramente
(15,7% de la muestra en 2013 repescto a 18,1% de la misma en 2007). Por ultimo, el
porcentaje de empresas que declaran implantar un nivel de calidad alto para la gestién
de operaciones se ha mantenido practicamente estable a lo largo del periodo
analizado en torno al 5,5 por cien.

En definitiva, si se compara la evolucidon de las empresas aragonesas con las
empresas espafiolas en términos de niveles de calidad para la gestidon de operaciones,
cabe resaltar como puntos débiles en Aragdn que se produce un incremento
indeseado del porcentaje de empresas que no adoptan ninguna prdctica, asi como un
descenso de mayor magnitud del porcentaje de empresas que incorporan un nivel
medio de buenas practicas para la gestion de operaciones. Por el contrario, como
puntos fuertes, en Aragdn en comparacion con Espafia, se produce un incremento de
importante magnitud del porcentaje de empresas que adoptan un nivel alto de calidad
de buenas practicas para la gestion de operaciones, asi como un descenso notable del
porcentaje de empresas que incorporan un nivel bajo de buenas practicas para la
gestion de procesos, productos y servicios.
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Grafico 45. Analisis comparativo 2007 para los niveles de calidad de la gestion de operaciones
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

En resumen, comparando Aragén con Espafia en el Grafico 45 se observa que en el
afio 2007 (primer afio del que se tienen datos para la totalidad de las practicas
vinculadas a la mejora de la gestién de operaciones), Aragdén parte de una ventaja
competitiva en la medida en la que tiene un mayor porcentaje de empresas que
ejecutan un nivel medio de practicas para la mejora de la gestion de operaciones,
mientras que presenta un menor porcentaje de empresas que no implantan ninguna
practica de calidad. La desventaja respecto a Espafia se manifiesta en que es mayor el
porcentaje de empresas que implantan un nivel bajo de calidad para la gestién de
operaciones, siendo el porcentaje de empresas que implantan un nivel alto de calidad
practicamente el mismo en Aragdn que en Espaiia.

Grafico 46. Andlisis comparativo 2013 para los niveles de calidad de la gestion de operaciones
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

Ademas, tal y como muestra el Grafico 46, en el afio 2013 Aragdn mantiene una
posicion ventajosa respecto a Espafa relacionada con el mayor porcentaje de
empresas que ejecutan un nivel medio de practicas para la mejora de la gestién de
operaciones, mientras que reduce el porcentaje de empresas que implantan un nivel
bajo de buenas practicas. Cabe indicar que en 2013 Aragoén ha fortalecido su ventaja
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respecto a Espafia en lo que se refiere al porcentaje de empresas que implantan un
nivel alto de buenas practicas, si bien, ha reducido su fortaleza en referencia al mayor
porcentaje de empresas que no implanta practica alguna para la mejora de la gestidon
de operaciones.

En sintesis, la mayoria de las empresas (mds de la mitad de la muestra), ya sean
aragonesas o espanolas, no pone en marcha ninguna de las buenas practicas
registradas en la ESEE en esta dimension del IBPD, y un porcentaje bajo que no alcanza
el 10 por cien que pone en marcha un nivel alto de calidad de practicas de gestién de
procesos, productos y servicios. El porcentaje de empresas que incorporan un nivel
bajo de calidad de practicas para la gestién de operaciones se sitla en torno al 26 por
cien de la muestra, y el porcentaje de empresas que incorporan un nivel medio de
calidad apenas supera el 15 por cien de la muestra.

c) Buenas practicas vinculadas a la gestién de alianzas y recursos

Para cuantificar las buenas practicas en la dimensién de la colaboracién o de las
alianzas del IBPD de Yagiie y Campo (2016) que llevan a cabo las empresas industriales
se identifican en el cuestionario de ESEE las preguntas y los correspondientes
indicadores que se refieren a las actividades concretas integradas en la estrategia
empresarial encaminadas al desarrollo de alianzas, mds alla de los acuerdos netamente
comerciales, con los grupos de interés de la cadena de valor e institucionales con los
que las empresas mantienen diferentes tipos de relacion. En este apartado nos
enfocamos concetamente en las acciones de colaboracion encaminadas a la mejora
tecnolégica de las empresas. Se trabaja con seis indicadores categdricos binarios que
representan la presencia o ausencia de determinadas practicas de colaboracién
tecnoldgica con los agentes de la cadena de valor (clientes, proveedores y
competidores) y con las instituciones cientificas (universidades y programas de
desarrollo tecnologico impulsados por la Union Europea).

En los gréficos siguientes se presenta la evaluacion desde 1998, primer afio para el
qgue la ESEE registra este tipo de cuestiones, hasta 2013 del porcentaje de empresas
gue han incorporado cada uno de los seis tipos de acuerdos registrados.
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Grafico 47. Acuerdos de cooperacién tecnoldgica
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El primer indicador se refiere a los acuerdos de cooperacion tecnolégica, el Grafico
47 pone de relieve que el porcentaje de las empresas aragonesas que llevan a cabo
este tipo de acuerdos se ha reducido desde el 6,8 por cien de la muestra en 1998 hasta
no registrarse ningun acuerdo en 2013, produciendose el descenso mas significativo en
el afo 2009 respecto al afio anterior.

La misma tendencia descendiente en la firma de acuerdos de cooperacion
tecnoldgica se manifiesta para las empresas espafiolas, ya que en 1998 el porcentaje
de empresas espanolas que cierra acuerdos de este tipo representa el 5,0% de la
muestra, mientras que en 2013, este porcentaje soélo alcanza el 2,7% de la misma. El
porcentaje de empresas aragonesas que participan en acuerdos de cooperacidn
tecnoldgica es superior al de empresas espafiolas desde finales de la decada de los
noventa hasta 2009, destacando el afio 2008 en el que la diferencia del porcentaje de
participacién en acuerdos de cooperacion tecnolégica a favor de las empresas
aragonesas es notable. Sin embargo, cambia la tendencia y a partir de 2010 el
porcentaje de empresas espafiolas que adoptan acuerdos de cooperacidn tecnoldgica
es superior, especialmente en 2013.

Grafico 48. Colaboracidn tecnoldgica con clientes
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En segundo lugar, respecto a la colaboracidn tecnoldgica con clientes, el Grafico 48
pone de manifiesto que el porcentaje de las empresas aragonesas que llevan a cabo
acuerdos con clientes se reduce desde el 19,2% de la muestra en 1998 hasta el 16,1%
de la misma en 2013 (tres puntos porcentuales), si bien, durante este periodo, la
reduccion del porcentaje de empresas aragonesas que colaboran con clientes no ha
sido continua, ya que se han intercalado periodos de crecimiento continuado del
procentaje de empresas aragonesas que cierran acuerdos de este tipo (como por
ejemplo desde el afo 1998 hasta 2004), con afios de reduccion del porcentaje de
empresas aragonesas que participan en acuerdos con los clientes (por ejemplo el afio
2005y el trienio 2009-2011).

Para este periodo, el porcentaje de empresas espafiolas que adoptan acuerdos de
colaboracién con clientes también ha experimentado una ligera reduccidn,
concretamente este porcentaje ha disminuido dos puntos porcentuales si se compara
2013 respecto a 2007, un punto porcentual menos en comparacidn con las empresas
aragonesas. Cabe destacar que para todos los afios comprendidos en el andlisis (a
excepcion de 1999 en el que el porcentaje es practicamente el mismo) es mayor el
porcentaje de empresas aragonesas que adoptan acuerdos de colaboracién
tecnoldgica con clientes en comparacion con las empresas espafiolas. Ademas esta
diferencia a favor de las empresas aragonesas es especialmente notoria en el periodo
comprendido entre 2001 y 2010, igualdndose los porcentajes entre empresas
aragonesas y espanolas a partir de esa fecha.

Grafico 49. Colaboracion tecnoldgica con competidores
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

En tercer lugar, respecto a la colaboracion tecnoldgica con competidores, el Grafico
49 refleja que el porcentaje de empresas aragonesas que declara llevar a cabo
acuerdos de colaboracion con competidores se ha incrementado dos puntos
porcentuales, ya que en 1998, el porcentaje de empresas aragonesas representa el
1,4% de la muestra, y en 2013, este porcentaje se eleva hasta el 1,6%. En la serie de
datos se detectan tres afios en los que no se registra ningun tipo de acuerdo en esta
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variable (1999, 2003 y 2009). El porcentaje de empresas aragonesas que cierran
acuerdos con sus competidores crece de manera continuada pero leve desde 1998
hasta 2006, produciéndose un fuerte descenso de este porcentaje en el aifo 2007, lo
que provoca que en los siguientes afios se registren nuevamente niveles similares a los
de finales de la decada de los noventa en lo que se refiere a la participacién en
acuerdos de colaboracién con competidores.

Para el mismo periodo, el porcentaje de empresas espafiolas que adoptan este tipo
de acuerdos se ha mantenido practicamente constante, con un porcentaje promedio
de un 2,7% de la muestra. Si bien a lo largo de todo el horizonte temporal un mayor
porcentaje de empresas espanolas lleva a cabo acuerdos de cooperacidn con
competidores en comparacion con las empresas aragonesas (a excepcion de los afios
2005 y 2006), la magnitud de esta diferencia a favor de las empresas espafolas se
reduce a partir de 2007, lo que significa que las empresas aragonesas mejoran en este
indicador en los ultimos afos del estudio.

Grafico 50. Colaboracion tecnoldgica con proveedores
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En cuarto lugar, respecto a la colaboracién tecnoldgica con proveedores, el Gréfico
50 muestra que la presencia de este indicador por parte de las empresas aragonesas
no es constante para el periodo analizado, ya que se producen incrementos en el
porcentaje de empresas aragonesas que colaboran con los proveedores, por ejemplo,
en los anos 2000 o 2006, y una disminucidon de este porcentaje en los afios 2007 o
2011. Pero el balance es positivo para el periodo analizado, ya que el porcentaje de
empresas aragonesas que llevan a cabo acuerdos con proveedores asciende al 24,2%
de la muestra en 2013 frente al 19,2% de la misma en 1998.

En el caso de las empresas espafolas, la ejecucion de acuerdos de colaboracion
tecnoldgica con proveedores es mas estable, si bien el balance no es positivo, ya que
en 1998 el porcentaje de empresas espanolas que declara adoptar acuerdos con
proveedores asciende al 21,3% de la muestra, mientras que en 2013, este porcentaje
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no alcanza el 20% de la misma. Para todo el periodo analizado (excepto 1998 y 1999),
el porcentaje de empresas aragonesas que lleva a cabo acuerdos con proveedores en
comparacion con las empresas espafiolases superior, siendo esta fortaleza
relativamente importante en el periodo comprendido entre 2003 vy 2010,
disminuyendo la magnitud de esta ventaja durante el trienio 2011-2013.

Grafico 51. Acuerdos con universidades y centros tecnolégicos
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En quinto lugar, respecto a la colaboracion con universidades y centros
tecnolégicos, el Grafico 51 muestra que un porcentaje creciente de empresas
aragonesas ha llevado a cabo acuerdos de este tipo, de forma que un 33,9% de la
muestra realiza acuerdos con universidades en 2013 frente al 20,5% de empresas que
realizaba este tipo de acuerdos en 1998. Durante el trienio 1998-2000, el porcentaje
de empresas aragonesas que realiza acuerdos tecnolédgicos con universidades oscila
alrededor del 21,0% de la muestra, pero en 2001 se produce un incremento superior a
los diez puntos porcentuales, y este incremento ya se ha mantenido estable hasta el
final del periodo.

En cuanto a las empresas espafiolas, su participacion en acuerdos con universidades
y centros tecnoldgicos se ha mantenido estable para el periodo analizado, ya que en
1998 el porcentaje de las mismas que declara llevar a cabo este tipo de colaboracién
se sitla en un 22,3% de la muestra, siendo este porcentaje practicamente el mismo en
2013 (22,6%). Para el trienio 1998-2000, la presencia de esta colaboracién es
practicamente la misma en empresas aragonesas y espanolas, sin embargo, a partir de
2001 y hasta 2013, el porcentaje de empresas aragonesas que colaboran
tecnolégicamente con universidades y otros centros de investigacion es mayor que en
el conjunto espaiol, lo que significa que las empresas aragonesas han progresado
significativamente en esta direccion.
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Grafico 52. Programa investigacion UE
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Por ultimo, respecto a la participacion en programas de investigacién financiados
por la Unidn Europea, el Grafico 52 muestra que este tipo de colaboracién es
practicamente inexistente en el caso de las empresas aragonesas, ya que para todo el
periodo analizado, tan solo se observa alguna colaboracidn de este tipo los afios 2000,
2001, 2005 y 2006, y el porcentaje de empresas aragonesas que admiten haber
participado en programas de este tipo no alcanza el 3% de la muestra. En definitiva, la
participacién en programas de la Unién Europea llevada a cabo por empresas
aragonesas apenas tiene lugar.

En cuanto a las empresas espafiolas, su participaciéon en estos programas se ha
mantenido estable para el periodo analizado, ya que en 1998 el porcentaje de las
mismas que declara llevar a cabo este tipo de colaboracion se situa en un 1,5% de la
muestra, siendo este porcentaje practicamente el mismo en 2013 (1,6% de la
muestra). Es decir, en el caso de las empresas espaiiolas, para todos los afios incluidos
en el andlisis, ha tenido lugar cierta participacidon en proyectos de la Unidn Europea, si
bien, este tipo de colaboracién no alcanza a un porcentaje significativo de empresas
espafiolas ni ha experimentado mejoria alguna, lo que significa que tanto las empresas
aragonesas como las empresas espafiolas tienen importantes posibilidades de mejora
respecto a esta practica.

Entre los resultados de cardcter general cabe destacar dos evidencias, la primera
gue hay tres tipos de acuerdos para los que el porcentaje promedio de empresas
aragonesas que los adoptan se situa en el entorno del 15 al 32 por cien (acuerdos con
universidades y centros tecnoldgicos, acuerdos con proveedores y acuerdos con
clientes), y que por lo tanto tienen cierta relevancia para el sector empresarial. Cabe
destacar que si bien la situacion de las empresas aragonesas respecto a las espanolas
en relacion a este tipo de acuerdos es mas favorable, las empresas espanolas alcanzan
porcentajes aceptables. Por el contrario, hay otros tres tipos (acuerdos joint ventures,
acuerdos con los competidores y la integraciéon en programas europeos) que apenas
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son tomados en consideracidn ni por las empresas aragonesas ni por las enpresas
espainolas, ya que el porcentaje de participacién promedio (sin apenas diferencias
entre ambos colectivos) ronda el 3,5% de la muestra en el caso de los acuerdos joint
ventures, el 2,0% de la misma en el caso de acuerdos con los competidores (en este
caso presentan una ligera ventaja las empresas espafiolas), y un 1,0% de la muestra en
el caso de la participacion en programas europeos (de nuevo presentan cierta ventaja
las empresas espafiolas).

Para constatar la distribucion de este componente de la calidad directiva entre las
empresas que forman la muestra de la ESEE, se construye un indicador global de esta
dimension del IBPD agregando el niumero total de buenas practicas en el ambito de las
alianzas estratégicas de tecnologia. El nivel de excelencia lo marca el nimero total de
indicadores considerados, seis, y se establecen tres niveles de calidad, bajo, medio y
alto, segun el nimero de practicas sea uno o dos, tres o cuatro, y cinco o seis,
respectivamente.
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El Grafico 53 muestra la evolucién respecto a la incorporacion de las mencionadas
practicas para el periodo 1998-2013. En el caso de las empresas aragonesas se reduce
siete puntos porcentuales el porcentaje de las mismas que no incorpora alianza
alguna, lo que resulta una tendencia favorable. Adema3s, se incrementa ligeramente el
porcentaje de empresas aragonesas que incorporan una practica, en concreto, se
incrementa este porcentaje casi cinco puntos porcentuales, comparando el dato de
2013 (14,50% de la muestra realiza algun tipo de alianza) respecto al dato de 1998
(9,60% de la muestra realiza una alianza). Asimismo se mantiene estable el porcentaje
de empresas aragonesas que incorporan dos practicas, situandose el porcentaje
promedio de empresas que llevan a cabo varias alianzas en un 10,3% de la muestra.
También se incrementa ligeramente el porcentaje de empresas aragonesas que
incorporan tres tipos de alianzas, en concreto, se incrementa este porcentaje casi cinco
puntos porcentuales, comparando el dato de 2013 (12,90 % de la muestra realiza tres
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alianzas diferentes) respecto al dato de 1998 (8,20% de la muestra). El porcentaje de
empresas aragonesas que llevan a cabo tres tipos de alianzas no es desdeiable, y
presenta una tendencia positiva. En el lado opuesto, como puntos a mejorar cabe
indicar que ha disminuido (comparando el dato de 2013 respecto a 1998) entre dos y
tres puntos porcentuales el porcentaje de empresas aragonesas que llevan a cabo
cuatro practicas para la mejora de las alianzas. Asimismo indicar que para la totalidad
del periodo analizado no se registran empresas aragonesas que lleven a cabo cinco o
seis practicas en el ambito de las alianzas de tecnologia.

14.0%
12.0%
‘:é
3 10.0%
=
g
B 8.0%
=
2 6.0%
5
g 4.0%
[=]
A e
2.0% —W
0.0% —_—
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
1 alianza 2 alianzas 3 alianzas =4 alianzas 5 alianzas =6 alianzas

En el caso de las empresas espafiolas, tal y como muestra el Grafico 54 se
incrementa ligeramente (alrededor de tres puntos porcentuales) el porcentaje de las
mismas que no incorpora alianza alguna. Ademas, se reduce ligeramente el porcentaje
de empresas espanolas que incorporan alguna practica, en concreto, se reduce este
porcentaje algo mas de un punto porcentual, comparando el dato de 2013 (11,50% de
la muestra realiza algun tipo de alianza) respecto al dato de 1998 (12,6% de la
muestra). Asimismo se reduce el porcentaje de empresas espanolas que incorporan
dos practicas, ya que este porcentaje se situa en 8,10% de la muestra en 2013 frente al
valor de 10,60% de la misma en 1998. Por otro lado, se incrementa levemente el
porcentaje de empresas espanolas que incorporan tres tipos de alianzas, en concreto,
aumenta este porcentaje un punto porcentual, comparando el dato de 2013 (7,80% de
la muestra realiza tres alianzas diferentes) respecto al dato de 1998 (6,70% de
empresas espanolas realiza el mismo numero de alianzas). Ademas, se mantiene
estable el porcentaje de empresas espafiolas que realizan cuatro practicas en el
ambito de las alianzas (este porcentaje se situa entre el 2,0% y el 3,0% de la muestra
para la totalidad del periodo). También se mantiene estable el porcentaje de empresas
espafiolas que incorporan seis y siete practicas, situandose el porcentaje promedio de
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las empresas que incoporan seis practicas en un 7,9% de la muestra, y en un 0.1% de la
muestra el porcentaje promedio de empresas espafiolas que incorporan siete
practicas, no suponiendo por tanto en este ultimo caso, un porcentaje significativo.

En resumen, si se compara la evolucion de las empresas aragonesas frente a las
espafiolas, cabe mencionar que como fortalezas de las primeras se puede sugerir que
es mayor el porcentaje promedio de empresas aragonesas que realizan tres y cuatro
practicas en el ambito de las alianzas para el periodo analizado es superior al de las
empresas espafiolas. Ademas, el porcentaje de empresas aragonesas que no lleva a
cabo ninguna alianza disminuye, a la vez que mejora el porcentaje de empresas
aragonesas que incorporan una practica, mientras que en el caso de las empresas
espafiolas aumenta el porcentaje de empresas que no lleva a cabo alianza alguna. Si
embargo, como debilidad de las empresas aragonesas cabe indicar que para todo el
periodo analizado no se ha contabilizado ninguna que realice un nimeero elevado
(cinco y/o seis) de practicas en el ambito de las alianzas. En el caso de las empresas
espafiolas, si se registran algunas que declaran que llevan a cabo cinco y/o seis
practicas en el dambito de las alianzas, si bien el porcentaje es escasamente
significativo.

Grafico 55. Evolucién del nivel de calidad de las prdcticas de alianzas Aragén
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Tal y como se observa en el Grafico 55 al comparar las cifras de 2013 respecto a
1998, en Aragdn el porcentaje de empresas que no implanta ninguna practica
vinculada a la gestion de alianzas se ha reducido. Para el mismo periodo, por el
contrario, el porcentaje de empresas aragonesas que llevan a cabo un nivel bajo de
practicas en el ambito de las alianzas se ha incrementado. También aumenta el
porcentaje de empresas aragonesas que llevan a cabo un nivel medio de calidad de las
practicas vinculadas a la gestidn de alianzas, siendo la intensidad de este incremento
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superior al que se registra en el caso de las empresas que implantan un nivel bajo de
calidad. Este aumento del porcentaje de empresas que implantan un nivel medio de
calidad de las alianzas ha tenido lugar principalmente desde 2001 hasta 2008. Por
ultimo, el porcentaje de empresas que alcanzan un nivel alto de practicas vinculadas a
la gestién de alianzas es practicamente inexistente, observandose un porcentaje
minimo tan solo en el afio 2000 (1,5% de la muestra).

En definitiva, en Aragdn se observa un ligero avance del porcentaje de empresas
que implantan un nivel bajo y medio de précticas vinculadas a la gestién de alianzas, a
la vez que se reduce el porcentaje de empresas que no llevan a cabo practica alguna en
el ambito de las alianzas estratégicas. Por ultimo, no hay empresas aragonesas que
implanten un nivel alto de practicas vinculadas a la gestidon de alianzas.

Grafico 56. Evolucién del nivel de calidad de las prdcticas de alianzas Espaiia
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Tal y como se observa en el Grafico 56, en Espaia, al contrario de lo que ocurre en
Aragon, el porcentaje de empresas que no implanta ninguna practica vinculada a la
mejora de la gestidn de alianzas se ha incrementado en el afio 2013 respecto a 1998. El
porcentaje de empresas espafiolas que ejecuta un nivel bajo de calidad de la gestidn
de alianzas desciende ligeramente (cuatro puntos porcentuales). En cuanto a las
empresas espanolas que declaran implantar un nivel medio de calidad relativo a las
alianzas de tecnologia, el porcentaje se ha incrementado ligeramente. Por ultimo, el
porcentaje de empresas que declaran implantar un nivel alto de calidad para la gestién
de alianzas se ha reducido a lo largo del periodo analizado hasta un nivel insignificante,
ya que un 0,8% las empresas espafiolas afirma adoptar al menos cinco de las alianzas
en 2013.

En definitiva, si se compara la evolucidon de las empresas aragonesas con las
empresas espafolas en términos de niveles de calidad para la gestién de alianzas, cabe
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resaltar como puntos débiles en Aragdn que se produce un incremento de mayor
magnitud del porcentaje de empresas que adoptan un nivel bajo de calidad respecto a
las alianzas en comparacién con las empresas espafiolas. También como aspecto a
mejorar, las empresas aragonesas no consiguen tener presencia en la categpria de
nivel alto de calidad de gestién de alianzas. En el caso de las empresas espafiolas,
aungue si tienen presencia en dicho nivel, esta es insignificante. Por el contrario, como
puntos fuertes, en Aragén en comparacién con Espaiia, se produce un descenso de
mayor magnitud del porcentaje de empresas que no adoptan ninguna alianza, asi
como un incremento de mayor intensidad del porcentaje de empresas que incorporan
un nivel medio de buenas practicas para la gestion de alianzas.

Ano 1998

Porcentaje de empresas

ARAGON ESPANA
NINGUNA mBAJO = MEDIO = ALTO

En resumen, comparando Aragén con Espafia en el Grafico 57 se observa que en el
afio 1998 (primer afio del que se tienen datos para la totalidad de las practicas
vinculadas a la mejora de la gestion de alianzas), Aragén parte de una ventaja en la
medida en la que tiene un mayor porcentaje de empresas que ejecutan un nivel medio
de priacticas para la mejora de la gestion de alianzas (12,3% frente a 9,3%), mientras
gue presenta un menor porcentaje de empresas que implantan un nivel bajo de
calidad en el ambito de las alianzas (17,8% frente a 23,2%). La desventaja respecto a
Espana es que es ligeramente mayor el porcentaje de empresas que no desarrollan
alianza alguna, y el porcentaje de empresas que implantan un nivel alto de calidad es
nulo para este tipo de practicas.
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Ano 2013

Porcentaje de empresas

ARAGON ESPANA
NINGUNA ®=BAJO =MEDIO =ALTO

Ademas, tal y como muestra el Gréfico 58, en el afio 2013, Aragdn amplia su
fortaleza respecto a Espafia relacionada con que cuenta con un mayor porcentaje de
empresas que ejecutan un nivel medio de practicas para la mejora de la gestidn de las
alianzas tecnoldgicas, mientras que reduce el porcentaje de empresas que no llevan a
cabo ninguna alianza. Como contrapartida, cabe indicar que en 2013 Aragén ha
debilitado su ventaja respecto a Espafia en lo que se refiere al porcentaje de empresas
que implantan un nivel bajo de buenas practicas relacionadas con la gestiéon de
alianzas, ya que mientras en Aragdn ha aumentado el porcentaje de empresas que
implantan un nivel bajo de calidad de las alianzas, en Espaia se ha reducido este
porcentaje. Por ultimo, respecto al nivel alto de calidad de la gestidon de alianzas, las
empresas aragonesas no han mejorado en 2013, ya que sigue sin encontrarse
empresas aragonesas en dicha categoria de calidad para la gestidn de las alianzas, sin
embargo, han reducido su distancia respecto a Espafia porque ha disminuido el
porcentaje de empresas espafiolas que afirman implantar un nivel alto de calidad para
la gestion de alianzas.

Los graficos anteriores ilustran con claridad la baja calidad de la gestion de las
empresas aragonesas y espanolas en relacion a las actividades de cooperacion.
Mientras ninguna de las empresas aragonesas y un 0.8% de las espanolas adopta al
menos cinco de los seis tipos de alianzas analizados, entre un 60% y un 70% de la
muestra no adopta ningun tipo de acuerdo y, por tanto, no implanta ninguna practica
que favorezca la consecucidn de las economias de costes y las sinergias propias de las
actividades de cooperacién ni las ventajas competitivas procedentes del
establecimiento de acuerdos de naturaleza tecnolégica encaminados a mejorar la
eficiencia y la eficacia empresarial.

d) Buenas priacticas vinculadas a la gestion de las personas
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En la encuesta ESEE se encuentran algunas variables referidas al reclutamiento de
personas con una cualificacion especifica, especialmente en aspectos estratégicos
relativos a la investigacion y desarrollo (personas con experiencia empresarial en 1+D;
personas con experiencia profesional en el sistema publico de 1+D), asi como las
variables referidas a las diversas acciones formativas, ya presentadas en el epigrafe
que presenta el estudio de la profesionalizacion del personal directivo (idiomas,
informatica, ingenieria, marketing, etc.). Sin embargo, esta encuesta por su amplitud y
por sus variadas finalidades no incluye otras variables que hacen referencia a los
mecanismos de comunicacién interna, los objetivos y a la planificacion de las carreras
profesionales del personal, que tienen que ver con la calidad de la gestidn de las
personas y del talento en las empresas y que no han podido ser consideradas en la
construccion del IBPD. Las siete variables incluidas en la dimension de gestién de
personas del indicador de buenas practicas directivas se encuentran disponibles en la
encuesta ESEE al menos desde 2001.

En los Graficos 59 y 60a y 60b se presenta la evolucidon desde principios del siglo XXI
del porcentaje de empresas aragonesas que han incorporado estas practicas a la
gestidn de sus recursos humanos y la comparacion con el conjunto nacional.

Con los indicadores disponibles se comprueba que el porcentaje de empresas
manufactureras aragonesas que han mostrado interés por la incorporacidon de
personas con alta cualificacién y experiencia en el dmbito de la 1+D es muy bajo
durante todo el periodo analizado, no supera el 12,0 por 100 en el indicador REEID
(cualificacidn y experiencia empresarial) y apenas excede del 5,2 % por 100 en REPID
(cualificacidn y experiencia en el sistema publico de 1+D). Estos indicadores alcanzaron
sus niveles mas elevados entre los afos 2005 y 2001, mientras que, para el Ultimo afo
disponible, 2013, los indicadores se sitian en unos niveles relativamente inferiores del
8,1y 1,6 por 100, respectivamente. Por tanto, en lo que se refiere a este ambito, las
buenas practicas de gestion se extienden a un numero muy pequefio de empresas
localizadas en Aragdén a la vez que no se aprecia tendencia favorable a lo largo del
periodo analizado.

95



CESA El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

Grafico 59. Evolucién de la incorporacién de personas cualificadas en actividades de 1+D
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En relacidn a Espana, el porcentaje de empresas aragonesas que contrata personal
con experiencia en |+D es superior durante todo el periodo analizado, siendo la
diferencia mas elevada entre 2005 y 2008, periodo de mads expansién econdmica.
También en 2013 se observa un claro repunte en dicha diferencia. Por el contrario, el
porcentaje de empresas aragonesas que contratan personal con experiencia en el
sistema publico de I4+D es inferior al observado para el conjunto nacional en todo el
periodo salvo en 2001 y 2009.

Por lo que se refiere a los indicadores de acciones formativas, el Grafico 60a refleja
la evolucidn del porcentaje de empresas aragonesas que han realizado alguna de las
acciones formativas descritas, asi como el porcentaje de las que han introducido solo
una, dos, tres, cuatro o las cinco y el Grafico 60b proporciona la misma informacién
para el caso del conjunto espariol.
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Grafico 60a. Evolucion del nimero de acciones formativas en empresas aragonesas.
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Cinco Acciones de Formacion = Alguna Accion Formacion

En este ambito, el nivel de excelencia lo marcarian las empresas que incorporen
practicas de formacion en todos y cada uno de los componentes que afectan a la
mejora de calidad directiva de su plantilla. En este sentido, el porcentaje de empresas
aragonesas excelentes (empresas que incorporan los cinco tipos de acciones) se ha
visto reducido del 12,1 por 100 de 2001 al 1,6 por 100 de 2013, mostrando una
tendencia negativa, sélo rota en 2006, que poco o nada favorece la acumulacién de
capital humano cualificado en las empresas aragonesas.

No obstante, la imagen es menos desfavorable cuando se valora la proporcién de
empresas aragonesas que han incorporado una o dos acciones formativas anualmente,
ya que en sus indicadores se observa una evolucidn creciente y por tanto positiva. Las
gue han incorporado una accién han pasado de representar el 8,6 por 100 en 2001 al
22,6 por 100 en 2013, y las que ofrecen dos acciones han crecido, pero menos
intensamente, del 10,3 al 16,1 por 100. El indicador agregado, que mide el porcentaje
de empresas que ha introducido algin tipo y numero de acciones también
experimenta una clara mejoria, de forma que alcanza en 2013 al 64,5 por 100 de la
muestra aragonesa incluida en la ESEE mientras en 2001 solo representaba el 48,3 por
100.

La comparacion de la situacion de las empresas aragonesas respecto de las
espafiolas se realiza mostrando en el Grafico 60b la evolucidon del nimero de acciones
formativas para el conjunto nacional.
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La trayectoria del porcentaje de empresas que en Espaina ponen en marcha los
cinco tipos de acciones es claramente negativa y registra niveles inferiores a Aragdn
durante todo el periodo analizado con la excepciéon de 2013. De forma similar a la
tendencia creciente que se mostrado para Aragén en relacidon al porcentaje de
empresas que realizan una o dos acciones formativas se observa, pero con menor
variabilidad, para el conjunto nacional. En relacion al porcentaje de empresas
espafiolas que realizan alguna accién formativa el Grafico 60b presenta un crecimiento
de 15 puntos porcentuales entre 2001 y 2013 mientras que para la muestra aragonesa
el incremento alcanzaba 16,2 puntos porcentuales y durante todo el periodo se
mantenia un porcentaje superior al promedio nacional.

En sintesis, se puede concluir que la calidad de la gestidon de las personas en las
empresas manufactureras aragonesas, de igual forma que en las espafiolas, se
manifiesta principalmente a través de las acciones formativas que implantan para la
mejora de la cualificacién de sus empleados mientras que no se encuentra una
evidencia amplia de acciones relativas a la mejora del reclutamiento de personas con
niveles elevados de cualificacion especialmente apropiados para el desarrollo de
politicas empresariales eficaces de innovacion.

En los Graficos 61a y 61b se presenta la evolucién desde principios de siglo del nivel
de excelencia alcanzado en la implantacion de buenas prdacticas de gestiéon de
personas, en los ambitos de contratacion y de formacion por las empresas industriales
de Aragdén y Espaina, respectivamente. Puesto que siete es el maximo numero de
buenas practicas que se miden en este estudio con la informacién proporcionada por
la ESEE, se establece como nivel de calidad alto en la gestidon de personas el que
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alcanzan las empresas que implantan seis o siete acciones; de nivel medio si implanta
entre tres y cinco acciones; de nivel bajo si adoptan una o dos.

Gréfico 61a. Evolucion del nivel de calidad de las practicas de gestién de personas en Aragon
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El Grafico 61a ilustra la evolucién desde principios de siglo del porcentaje de
empresas instaladas en Aragdn que alcanza que algin grado de calidad, bajo, medio y
alto, en la gestion del capital humano. Se comprueba una importante reduccién de
16,2 puntos porcentuales en la presencia de empresas que no implantan ninguna de
las acciones de buena gestidon de personas, ya que mientras en 2001 el porcentaje
alcanzaba el 51,5% en 2013 se ha reducido hasta el 35,5%. Esta importante reduccién
se ha dirigido a engrosar el porcentaje de las empresas que ponen en marcha un
numero reducido de acciones, lo que hemos calificado como nivel bajo de calidad que
ha pasado de representar un 19,0 por ciento del total de la muestra aragonesa en 2001
a alcanzar un 35,5%, 16,5 puntos porcentuales adicionales. Esta evolucién positiva no
se aprecia, sin embargo, en los niveles medio y alto de calidad, ya que, aunque el nivel
medio en 2013 supera en 3,5 puntos porcentuales el nivel de 2001 ha sufrido u
retroceso importante en los Ultimos afios analizados respecto del maximo alcanzado
en 2006. El porcentaje de empresas aragonesas que alcanza un nivel de calidad alto es
muy volatil a lo largo del periodo y en todo caso de magnitud insignificante, ya que
ningun afio ha superado el 3,5% de las empresas que componen la muestra.
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Grafico 61b. Evolucidn del nivel de calidad de las practicas de gestion de personas en Espaiia
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La evolucién de este componente de la calidad directiva en Espaia, Grafico 61b, ha
seguido unas pautas similares a las comentadas respecto de las empresas aragonesas,
si bien el porcentaje de empresas que no incorporan ninguna accién de mejora del
capital humano es durante todo el periodo de analisis superior; presenta, no obstante,
una trayectoria favorable reduciéndose del 58,4% de 2001 al 44% de 2013. Por tanto,
en este dmbito les queda mucho por hacer tanto a las empresas aragonesas como
espafiolas ya que ya que un 35,5 por 100 y un 44 por 100, respectivamente no
emprenden ningun tipo de accién que pueda ser considerada como una buena
practica. Paralelamente, en todos los niveles de calidad el porcentaje promedio de
empresas espanolas es inferior al porcentaje correspondiente a las empresas
aragonesas, excepto en el nivel de calidad alto, que aun siendo de magnitud poco
relevante se mantiene mas estable para el conjunto nacional y mantiene un 1,4 por
100 en 2013 mientras que en Aragon el porcentaje es nulo en dicho afio.
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Grafico 62a. Andlisis comparativo de la distribucidon de empresas aragonesas y espanolas segun
el nivel de calidad de las practicas de gestidn de personas
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Gréfico 62b. Analisis comparativo de la distribucion de empresas aragonesas y espafiolas
segun el nivel de calidad de las practicas de gestion de personas
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En los graficos 62a y 62b se presentan de forma comparada la distribucién de
empresas aragonesas y del conjunto nacional segun los niveles de calidad de la gestién
de personal al principio y al final del periodo analizado, 2001 y 20013,
respectivamente. En 2001 se comprueba que Aragdn presenta un porcentaje de
empresas superior en todos los niveles de calidad de las buenas practicas analizadas
para la gestion de personas, situacion que mejora en relacion a los niveles medio y
bajo en 2013 pero que empeora en referencia al nivel da calidad alto. En consecuencia,
las empresas aragonesas implantan en términos generales mas acciones de calidad en
la contratacién y en la formacién de sus plantillas y de forma mas sostenida en el
tiempo, pero, desde esta perspectiva, tiene pendiente alcanzar niveles significativos de
excelencia.



e) Buenas practicas vinculadas a la gestion de la estrategia y la politica tecnoldgica y
digital

En la ESEE se encuentran algunas variables referidas a las actividades relativas a la
ejecucion de algunos de los aspectos relevantes del disefio de una correcta estrategia
empresarial, como por ejemplo el seguimiento de los cambios del entorno,
especialmente en el dmbito tecnoldgico, uno sino el mas dindmico de los cambios en el
entorno que afecta a los resultados y al éxito empresarial. Concretamente, Campo y
Yaglie (2016) con la denominacion de vigilancia tecnoldgica se incluyen en este
apartado dos cuestiones (evaluacién de perspectivas de cambio tecnoldgico y
evaluacién de tecnologias alternativas) que aproximan los esfuerzos que las empresas
hacen por anticipar los cambios relevantes de su entorno tecnolégico que pueden
afectar a la obtencion de ventajas competitivas. Por otro lado, se incluye un abanico de
acciones relativas a la estrategia digital seguida por la empresa, en concreto se
analizan cinco cuestiones (disposicion de dominio propio de Internet, disposicién de la
pagina web en servidores propios, la realizacion de actividades comerciales a través
del medio digital: compras a proveedores y ventas a consumidores finales y empresas)
que valoran el grado en que las empresas han incorporado a su modelo de negocio el
mercado digital y las necesidades impuestas por su entorno.

En los Graficos 63 y 64 se presenta la evolucion desde principios del siglo actual del
porcentaje de empresas instaladas tanto en Aragén como en el conjunto nacional que
han incorporado las prdcticas de vigilancia tecnoldgica descritas en relacién a la
gestion de la dimensidén estratégica de sus empresas.
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Grafico 63. Evolucién de las practicas de vigilancia tecnolégica. Evaluacidn de tecnologias
alternativas
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Grafico 64. Evolucién de las practicas de vigilancia tecnoldgica. Evaluacidon de perspectivas de
cambio tecnoldgico
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Tal como se desprende de los Graficos 63 y 64, las empresas manufactureras
aragonesas manifiestan una preocupacion y dedicacion moderada en materia de
vigilancia tecnoldgica, con un comportamiento muy similar en ambos aspectos
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examinados a lo largo de todo el periodo de andlisis, tanto en la evaluacidn del cambio
como de las alternativas tecnolégicas. En ambas, el porcentaje de empresas de la
muestra que afirman llevar a cabo este tipo de prdcticas directivas se ha reducido
considerablemente desde el afio 2007, afio de expansion econdmica, pero también
desde el inicio de siglo.

Asi, el porcentaje de empresas aragonesas que evaluaba el cambio en el afio 2000
representaba un 36,8 por 100 de la muestra mientras que en 2013 representa el 22,6
por 100 (la reduccidn asciende a mas de 14 puntos porcentuales); por su parte, el
porcentaje de empresas aragonesas que evaluaba tecnologias alternativas era del 30,9
por 100 y en 2013 del 24,2 por 100 (se ha reducido también en mas de cinco puntos
porcentuales). Esta tendencia decreciente se ha intensificado durante los afios de
crisis.

Ademas, esta trayectoria decreciente del porcentaje de empresas que responden
que estan preocupadas por los aspectos del cambio tecnolégico es comun a las
empresas aragonesas y espafiolas en su conjunto. No obstante, el porcentaje
promedio de empresas aragonesas que afirman vigilar estos aspectos se mantiene
ligeramente por encima del porcentaje promedio de empresas espafiolas, 2,5 puntos
porcentuales en la evaluacién de tecnologias alternativas y 1,4 puntos porcentuales en
relacién a la evaluacion de las perspectivas de cambio tecnolégico.

Grafico 65. Evolucidn de las dos practicas de vigilancia tecnoldgica
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Por ultimo, en el Grafico 65 se presenta el porcentaje de empresas que aplican
ambas acciones de vigilancia tecnoldgica, tanto en Aragén como en Espafa. Se
constata que este conjunto de empresas es algo mas reducido en ambos contextos
geograficos, que experimenta igualmente una reduccion en el tiempo, especialmente a
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partir del afio 2008, afio a partir del cual también convergen las empresas aragonesas y
espafiolas en su conjunto en la aplicacion de estas acciones de vigilancia tecnoldgica.

Gréfico 66. Evolucién de las practicas de estrategias web en el entorno digital. Dominio propio
en Internet
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Grafico 67. Evolucidn de las practicas de estrategia web en el entorno digital. Pagina web en
los servidores de la empresa
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En los Graficos 66 y 67 se presenta la actuacién de las empresas aragonesas en
relacién a su presencia en el entorno digital mediante dos actuaciones concretas:
disponer de dominio propio en Internet y disponer de pagina web en el servidor de la
empresa. Estas dos actuaciones se presentan desde el primer afio en que se
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encuentran disponibles en la encuesta ESEE, afio 2000, y en comparacion con la
situacidn de las empresas industriales espafiolas.

La actuacion empresarial aragonesa en el d&mbito digital muestra un
comportamiento favorable, especialmente en lo relativo a la presencia de las empresas
en Internet que ha crecido desde el afio 2000 de forma notable. En concreto, el
porcentaje de empresas de la muestra que tenia dominio propio en Internet en el aiio
2000 se encontraba en el 45,6 por 100 mientras que en 2013 alcanza al 77,4 por 100,
lo que representa un aumento de casi 32 puntos porcentuales y es un claro indicador
de la importancia competitiva que las empresas dan a tener presencia en la Red de
redes. Ademas, el porcentaje de empresas aragonesas que tienen su pagina web en
servidores internos también es importante, 27,4 por cien en 2013 casi siete puntos
porcentuales mas elevado que en el afio 2000, si bien es cierto que alcanzé su maximo
en 2010 con un porcentaje del 35,6. En ambos componentes de la politica digital
Aragdn mantiene una penetracion promedia en tres y dos puntos respectivamente a
las correspondiente al conjunto nacional. Por tanto, las empresas aragonesas, aunque
estan evolucionando positivamente en la incorporacién de las nuevas tecnologias de
informacién y comunicacién presentan una situacion ligeramente peor.

Grafico 68. Evaluacién de las practicas de politica comercial en el entorno digital. Ventas a
empresas por Internet. B2B
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.
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Grafico 69. Evolucién de las practicas de politica comercial en el entorno digital. Ventas a
consumidores por Internet. B2C
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Gréfico 70. Evolucién de las practicas de politica comercial en el entorno digital. Compras a
proveedores por Internet
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En los gréficos 68, 69 y 70 se presenta la evolucidn de los porcentajes de empresas
que aplican las nuevas tecnologias para el desarrollo de sus relaciones comerciales con
clientes (directos), consumidores y proveedores.

Se constata que mientras la aceptacién y adopcién de Internet como un canal
adicional de comunicacién con los mercados y la sociedad esta adquiriendo arraigo
entre las empresas industriales, el porcentaje de empresas que convierte su presencia
en Internet en un nuevo modelo de negocio con el que realizar las gestiones con
clientes y proveedores de forma distinta, con mejoras en eficiencia y eficacia, se
reduce significativamente y no experimenta un crecimiento paralelo, aunque todos los
indicadores presentan una tendencia creciente.
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En concreto, el uso mas extendido de Internet entre las empresas aragonesas es en
el ambito de la realizacién de la gestion de compras a proveedores que, con una
presencia del 41,9 por 100 en 2013, ha experimentado un fuerte incremento desde el
afo 2000 en el que solo el 10,3 por 100 de las empresas utilizaban este medio para
ello. Muy inferior es el uso de Internet para materializar las relaciones con los
mercados de clientes en operaciones de venta, tanto a consumidores finales como
empresas. Entre los primeros, el porcentaje de empresas que vende a los
consumidores finales asciende a un 8,1 por 100 de la muestra en 2013 y ha
experimentado un incremento de 3,7 puntos porcentuales, de forma similar el
porcentaje de empresas de la muestra que vende a otras empresas a través de
Internet alcanza en el dltimo afio un 11,3 por 100, casi siete puntos porcentuales
superior al 4,4 por 100 del aiio 2000.

La comparacién con las empresas del conjunto de Espafia muestra que el porcentaje
de empresas aragonesas que utilizan Internet para relacionarse con otras empresas,
tanto proveedoras como clientes es en 2013 ligeramente superior al porcentaje
nacional mientras que esta relacion se invierte y se encuentra un porcentaje de
empresas espanolas superior al porcentaje de empresas aragonesas que utilizan
Internet para vender a los consumidores finales. En todo caso, en la relacidn con los
clientes y la realizacién de ventas el porcentaje de empresas que tiene implantado el
canal digital es todavia muy exiguo y requiere de desarrollo y fortalecimiento tanto en
Aragén como en el conjunto nacional.
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Esta evidencia se confirma con la lectura del Grafico 71 que incluye el porcentaje de
empresas aragonesas y espanolas que incluyen en sus respectivos modelos de negocio
las tres actuaciones de politica comercial contempladas en este apartado. Como se
comprueba apenas un 3,2 por cien en Aragén y algo mayor un 3,9 por cien en Espana
de empresas han incorporado el canal de Internet para realizar tanto las compras a sus
proveedores como la venta a sus clientes. Este exiguo porcentaje se ha cuadruplicado
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en Espafa desde los inicios de este siglo mientras que, en Aragdn, con una mayor
variabilidad, ha experimentado un crecimiento importante pero que sélo llega a
duplicar el porcentaje del inicio de periodo.

En los graficos 72 y 73 se presenta la evolucidon desde principios de siglo del
porcentaje de empresas aragonesas segun el nivel de buenas prdcticas relacionadas
con la estrategia y politica digital. Puesto que el maximo numero de buenas practicas
gue se miden en este estudio con la informacién proporcionada por la ESEE es siete, se
establece como nivel de calidad alto en la gestidn digital el que alcanzan las empresas
que implantan seis o siete acciones; de nivel medio si implanta entre tres y cinco
acciones; de nivel bajo si adoptan una o dos.

Grafico 72. Evolucién del nivel de calidad de las practicas de estrategia digital en Aragén
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.
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Grafico 73. Evolucién del nivel de calidad de las prdcticas de estrategia digital en Espafia
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El Gréafico 72 ilustra la evolucidn desde principios de siglo del porcentaje de
empresas instaladas en Aragén que alcanza algun grado de calidad, bajo, medio y alto,
en la gestion de la estrategia digital. Se comprueba una importante reduccién de 21,6
puntos porcentuales en la presencia de empresas aragonesas que no implantan
ninguna de las acciones de buena gestion de politica y la estrategia digital, ya que
mientras en 2000 el porcentaje alcanzaba el 41,2% en 2013 se ha reducido hasta el
19,4%. Esta importante reduccidn se ha dirigido a engrosar los porcentajes de las
empresas que ponen en marcha un numero bajo y/o medio de acciones. En concreto,
entre los afios 2000 y 2013 el porcentaje de empresas aragonesas con nivel bajo de
calidad ha aumentado diez puntos porcentuales y el correspondiente al nivel medio en
doce puntos porcentuales hasta alcanzar el 43,5 por cien y el 35,5 por cien,
respectivamente. Esta evolucidn positiva no se aprecia, sin embargo, en el nivel alto de
calidad. El porcentaje de empresas aragonesas que alcanza un nivel de calidad alto es
muy volatil a lo largo del periodo y en todo caso de magnitud insignificante, ya que
ningun afo ha superado el 4,3 por 100 de las empresas que componen la muestra.

La evolucion de este componente de la calidad directiva en Espafia, Grafico 73, ha
seguido unas pautas similares a las comentadas respecto de las empresas aragonesas,
si bien el porcentaje de empresas que no incorporan ninguna accién en la dimension
de la estrategia y politica digital es durante todo el periodo de andlisis inferior que
presenta, ademas, una trayectoria favorable reduciéndose del 38,2 por cien del 2000 al
15,4 por cien de 2013. Por tanto, en este ambito, aunque todavia les queda por hacer
tanto a las empresas aragonesas como espafiolas el porcentaje de empresas que
todavia no ha incorporado ninguna de las acciones consideradas en esta dimensidn es
relativamente bajo, ya que en ninguno de los dos casos supera el 20 por ciento.
Paralelamente, en todos los niveles de calidad el porcentaje promedio de empresas
espanolas es superior al porcentaje correspondiente a las empresas aragonesas,
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excepto en el nivel de calidad medio en el que ambos contextos geograficos son muy
préximos en el ultimo ano disponible. Por otra parte, en el nivel de calidad alto las
empresas instaladas en Espafa duplica el porcentaje de la muestra a las que estan
instaladas en Aragdn, aunque en ambos casos la magnitud de los porcentajes es poco
significativa, ya que en ninguno de los casos alcanza en 2013 el 2,5 por cien.

Grafico 74. Analisis comparativo de la distribucién de empresas aragonesas y espainolas segln
el nivel de calidad de las practicas de estrategia digital

TF Aiio 2000 F

‘Porcentaje de empresas

“NINGUNA =BAJO =MEDIO "ALTO =NINGUNA =BAJO =»MEDIO ®=ALTO i

Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Grafico 75. Andlisis comparativo de la distribucion de empresas aragonesas y espafiolas segln
el nivel de calidad de las practicas de estrategia digital
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En los graficos 74 y 75 se presentan de forma comparada la distribuciéon de
empresas aragonesas y del conjunto nacional segun los niveles de calidad de la
estrategia digital al principio y al final del periodo analizado, 2000 y 20013,
respectivamente. En 2000 se comprueba que Aragdén presenta un porcentaje de
empresas ligeramente inferior en todos los niveles de calidad de las buenas practicas
analizadas para la estrategia y la politica digital, excepto para el nivel alto en el que el
porcentaje de empresas aragonesas es ligeramente superior, 1,5 por cien respecto al
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1,1 por cien de Espaia. La situacién mejora en relacién a los niveles alto, medio y bajo
en 2013 tanto en Aragdn y Espafia. En consecuencia, las empresas aragonesas
implantan en términos generales menos acciones de calidad en la adopcién de
actuaciones relacionadas con las nuevas tecnologias y de forma menos sostenida en el
tiempo. Por otra parte, desarrollar el nivel de excelencia, exige poner en marcha una
politica comercial digital mas extensa y activa, especialmente en lo relativo a la compra
a proveedores y la venta a clientes.

f) Buenas practicas vinculadas a la medicion de los resultados

Las empresas que trabajan para alcanzar la excelencia se caracterizan por disponer
de indicadores no solo para la medicién de los resultados en clientes y su posicidn
respecto a la competencia, sino también para medir el impacto de su empresa y sus
marcas en las personas y en la sociedad.

Campo y Yaglie (2016) encuentran en la ESEE algunas variables referidas a una parte
de las actividades que reflejan la importancia que para las empresas tiene el conocer la
posicion de su marca y/o empresa ante sus clientes, empleados y sociedad en general.
Concretamente, se disponen de tres indicadores indirectos de naturaleza cuatrienal
gue aproximan los esfuerzos de las empresas por mejorar su posicién e imagen ante
los grupos de interés y por evaluarla (realizacion de encuestas a través de estudios de
mercado y marketing, inversidon y gastos en promover la marca y en promover la
imagen de la empresa). Con los estudios de mercado y marketing se miden entre otros
aspectos, la opinion y la satisfaccion de los diferentes grupos de interés y mediante la
realizacion de actividades de promocién de marca y de imagen se mejora la posicion y
la imagen de la empresa en los mercados en general. Por otro lado, se incluyen tres
indicadores disponibles anualmente desde el afio 2000 y un cuarto incluido en la ESEE
en los tres ultimos afos que sirven para aproximar la importancia que tiene para las
empresas medir la incidencia de sus estrategias de innovacién y digital, asi como, la
conquista de una cierta posicién competitiva en el mercado (incidencia de Internet en
las ventas, indicadores de resultados de la innovacién, medicién de la posicién en el
mercado principal, evolucidn favorable de la cuota de mercado).

En los Graficos 76 y 77 se presentan las medidas cuatrienales y en el Grafico 78 la
evolucién de los indicadores de los resultados de la innovacién en los tres ultimos
anos. En los graficos 79 y 80 se incluye la evolucién de los indicadores que miden el
porcentaje de empresas que incluyen entre las medidas de resultados su posicion
competitiva en su mercado principal y las que obtienen una mejora en su cuota de
mercado. En todos los graficos se presenta la informacidon referida tanto a las
empresas aragonesas como a las empresas espafiolas.

112



CESA El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

Grafico 76. Evolucién de la medicién de los resultados del mercado. Estudios de mercado y
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Grafico 77. Evolucién de la medicién de los resultados de mercado. Notoriedad e imagen de
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Con la informacion presentada en el Grafico 76 se observa que la penetracion de la
realizacion de encuestas como herramienta para medir los resultados de las empresas
aragonesas ante distintos tipos de agentes no supera el 20 por cien ningln afo salvo
en 1998 que alcanza el 27 por cien y muestra una tendencia negativa, siendo el
porcentaje de empresas aragonesas que llevan a cabo este tipo de préctica del 18 por
100 en 2010 mientras que en el Grafico 77 se muestra que la preocupacion de las
empresas aragonesas por obtener una amplia notoriedad y una imagen favorable
tanto entre sus clientes como entre otros agentes econdmicos y sociales esta bastante
extendida y muestra una trayectoria creciente. En 2010, el porcentaje de empresas
aragonesas que invierten en potenciar su imagen supera el 53 por 100, porcentaje
similar al del afio 2006 y ligeramente inferior a los porcentajes correspondientes a
2002 y 1998, pero muy superior al de las dos ediciones anteriores, 1994 y 1990, ya que
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el dato de 2010 representa un incremento de mas de 28 puntos porcentuales respecto
al de 1990. El analisis comparado con las empresas espaiolas indica que el porcentaje
de empresas de miden la notoriedad y la imagen en el conjunto nacional es
ligeramente superior durante todo el periodo a la muestra aragonesa excepto en 1994.
Situaciéon similar ocurre con la medicidn a través de estudios de mercado y de
marketing que se hacen con mas intensidad den las empresas espafiolas que en las
aragonesas salvo en 1998 y 2010.

Grafico 78. Evolucidn de la medicion de los resultados de innovacion
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

En el Gréafico 78 se registra el porcentaje de empresas aragonesas y espanolas que
incorporan indicadores de resultados de la innovacidn a su gestién. Para los tres afios
para los que se incorpora esta informacion en la encuesta ESEE, se observa que esta
medicion se produce en mayor medida en Aragdén que en el promedio nacional,
aunque las diferencias no son importantes. En Aragén los dos primeros afios el
porcentaje de empresas que miden los resultados de la innovacidn superan el 20 por
ciento si bien en 2013 se reduce sensiblemente el porcentaje de empresas que miden
este tipo de resultados. En Espafia se mantiene practicamente estable durante los tres
afos, con niveles que en 2012 y 2013 superan el 17 por 100 del total de la muestra. No
obstante, cuando se cuantifican para la sub-muestra de mayor interés, que es la
formada por las empresas que realizan algun tipo de innovacién, el porcentaje supera
alcanza el 40 por ciento en Aragén y el 36 por 100 en Espaia en el dltimo ejercicio.
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Grafico 79. Evolucién de la medicion de los resultados de Internet
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

El Gréfico 79 se observa una clara y destacada tendencia creciente de las empresas
aragonesas por medir la incidencia en sus resultados de mercado (ventas) de las
inversiones realizadas en nuevas tecnologias de la informaciéon y la comunicacion,
especialmente en Internet. Desde el afio 2000, cuando un moderado 27,9 por 100 de
empresas de la muestra media esta variable de resultados hasta el 54,8 por 100 de las
mismas que lo hace en 2013 se ha producido un crecimiento en el uso de este
indicador de resultados, paralelo a la introduccidn de Internet en la estrategia y en la
gestién en general. Esta evidencia se muestra similar para el conjunto de empresas
espafiolas. El andlisis comparativo indica que hasta 2006 el porcentaje de empresas
espafiolas que median el resultado en ventas de la introduccién del canal de Internet
era superior al porcentaje de empresas aragonesas, sin embargo, a partir de ese afio se
encuentran algunos afios (2006, 2008, 2010, 2011 y 2012) en los que las empresas
aragonesas de la muestra superan en este indicador a las espafiolas.
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Por otra parte, segun el Grafico 80, el porcentaje de empresas aragonesas que
declaran conocer su posicién competitiva se sitia en 2013 en el 435 por 100 de la
muestra, que representa un decremento moderado desde principios de siglo y, pero
un incremento de alguna magnitud desde 2003 (casi diez puntos porcentuales de
diferencia). Respecto a esta variable de resultado el porcentaje promedio de las
empresas espanolas se sitlUa durante todo el periodo analizado por encima del
porcentaje declarado por las empresas aragonesas, y ademas muestra una tendencia
claramente creciente ya que desde 2003. Respecto a la evolucién de los indicadores
que senalan el porcentaje de empresas aragonesas que identifican un incremento
positivo de su cuota de mercado es variable a lo largo del periodo analizado siguiendo
en cierta medida el perfil del ciclo econémico. En 2013 se situa por encima del
porcentaje promedio nacional que hasta el 2007 se mantuvo permanentemente por
encima del 20 por cien para buscar la linea del 15 por cien a partir de dicho afio.

En sintesis, de los indicadores de resultados disponibles (mas allad de la medicién de
los resultados econdmico financieros exigidos por la legislacion vigente) a los que tanto
las empresas aragonesas como las espafiolas prestan un mayor interés son los relativos
a la incidencia en las ventas de Internet y a los relacionados con la posicién
competitiva, siendo menos utilizados los relativos a la medicién de los resultados de la
innovacion y a los centrados en el crecimiento de mercado.
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Grafico 81. Evolucién del nivel de calidad de las practicas de medicidén de resultados en Aragén
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

Grafico 82. Evolucién del nivel de calidad de las practicas de medicion de resultados en Espaia
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En los Graficos 81 y 82 se muestra la evolucion desde el aiio 2000 de la distribucién
de empresas segun el nivel de excelencia alcanzado en el ambito de la medicién de
resultados clave para las empresas aragonesas y las empresas espafiolas. En la variable
de sintesis elaborada solo se incorporan, en consecuencia, los indicadores anuales
disponibles, cuatro en total. Se entiende por nivel de calidad alto el incorporar tres o
cuatro medidas de resultados, nivel medio aplicar dos y nivel bajo incorporar una. El
porcentaje de empresas aragonesas que alcanzaria el maximo valor en este indicador,
tres y cuatro puntos se situa en el 12,9 por 100, porcentaje que ha aumentado en mas
de cinco puntos porcentuales desde principios de siglo, aunque con una importante
variabilidad ya que algunos de los afios ninguna empresa aragonesa declaraba medir
todos estos indicadores. No obstante, donde se concentra el mayor porcentaje de
empresas es en la medicién de un solo indicador que en 2013 alcanza un porcentaje
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superior al 43 por ciento y que ha aumentado en aproximadamente diez puntos
porcentuales desde el afio 2000. Lo mads relevante, es la reduccién permanente del
porcentaje de empresas aragonesas que no declara incorporar alguno de estos
indicadores de resultados. El analisis comparativo con el promedio espafiol indica que
el porcentaje de empresas que mantiene un nivel de calidad alto en esta dimensién ha
sido mas estable y superior en el conjunto nacional durante la primera década del
siglo, invirtiéndose esta situacion en los tres ultimos afios de la segunda década. Esta
posicion superior del conjunto nacional también se ha mantenido en términos del nivel
de calidad medio.

En los Graficos 83 y 84 se presenta para los afios 2000 y 2013 la comparacion entre
la distribucion de niveles de calidad en la dimensidon medidas de resultados clave entre
las empresas aragonesas y espafiolas.

Grafico 83. Andlisis comparativo de la distribuciéon de empresas aragonesas y espafolas segln
el nivel de calidad de las practicas de medicién de resultados
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Tal como se comprueba en el aio 2000 el porcentaje de empresas aragonesas que
declaraba que no media ninguno de los indicadores de los resultados clave incluidos en
esta dimensién era cinco puntos porcentuales superior al porcentaje registrado para el
conjunto nacional, lo que indica que en aquel afio la muestra de empresas aragonesas
mostraba una menor preocupacién por esta dimensidon de buenas practicas de gestion.
No se encuentran diferencias entre las mds preocupadas y las que muestran un nivel
de calidad bajo. Es entre las que miden un nimero medio de indicadores donde se
encuentra una situacion mas desfavorable entre las empresas aragonesas.
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Grafico 84. Analisis comparativo de la distribucién de empresas aragonesas y espainolas segln
el nivel de calidad de las practicas de medicidn de los resultados
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

En el afio 2013, Grafico 84, lejos de acortarse las diferencias, lo que se observa es
que el porcentaje de empresas aragonesas que declaran medir un nimero medio de
indicadores de resultados se situa por debajo del porcentaje que representa para
Espafia.

4.2.- Indicador de buenas prdcticas directivas (IBPD) de las empresas industriales
aragonesas

Como cierre al estudio dedicado a la elaboracién y analisis del IBPD de Yagle y
Campo (2016) para las empresas industriales aragonesas se presenta el indicador
sintético (IBPD) para el periodo disponible de 2009 a 2013 que reune en uno todos los
indicadores individuales disponibles en la ESEE y todos los indicadores calculados para
los componentes (6) de buenas practicas directivas analizados en el apartado.

Para clasificar a las empresas industriales segun el grado de la calidad -nimero de
buenas practicas de direccidn que incorpora- se establecen tres niveles, calidad baja,
media y alta, segin el numero total de buenas practicas que incorpora cada una de
ellas. Se ha considerado de calidad baja a aquellas empresas que aplican hasta un total
de 12 buenas practicas, de 13 a 24 se consideran de calidad media y si rednen 25 o
mds practicas se entiende que alcanzan un nivel alto de calidad directiva??.

21 El valor maximo del indicador en los cinco afios para los que esta disponible es de 35.
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IBPD IBPD
B PROMEDIO | PROMEDIO
ANO ARAGON | ESPANA

2009 9,88 9,07
2010 10,29 9,33
2011 10,29 9,36
2012 10,81 9,62
2013 10,21 9,60

En el Cuadro 9 se presenta la evolucion entre 2009 y 2013 del numero promedio de
indicadores de buenas practicas directivas entre las empresas manufactureras
instaladas en Aragdn y entre las instaladas en Espafa. Tal como se muestra, el nUmero
promedio en Aragdn ha evolucionado positivamente, pero de manera muy ligera,
situdndose en 10,21 acciones en 2013 frente a 9,88 en 2009. Esta evolucion favorable
también se observa para el conjunto nacional que pasa de un promedio de 9,07 en el
afio 2009 a 9,60 en 2013. La comparacidn del nivel promedio alcanzado en Aragén
respecto a Espafia evidencia una mayor incorporacion de buenas practicas directivas
en las empresas industriales aragonesas que en las espafiolas a lo largo de todo el
periodo analizado. Por otra parte, el nimero promedio de buenas précticas se situa
durante todo el periodo tanto para el caso de Aragén como para el caso de Espafia en
la categoria de nivel de calidad baja.

En los Graficos 85 y 86 se puede analizar la evolucidn de la distribucién de empresas
aragonesas y espanolas por niveles de calidad directiva.
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Grafico 85. Evolucidn del nivel de buenas practicas directivas de Aragén
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

Gréfico 86. Evolucién del nivel de buenas practicas directivas de Espafia
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

La evolucién de la distribucidn por niveles de calidad directiva entre las empresas
espanolas indica que los porcentajes de empresas en cada categoria se han mantenido
muy estable durante los cinco afios del periodo de analisis.
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La evolucion del porcentaje de empresas manufactureras aragonesas que no
declaran ninguna buena prdctica directiva es muy bajo y poco significativo en la
muestra global. En ninguna de las categorias se observa un cambio sustancial a lo largo
de los cinco afos analizados, ya que en todas las categorias el porcentaje de empresas
aragonesas implicadas experimenta pequeiios incrementos y decrementos sucesivos
gue no provocan una tendencia creciente o decreciente clara. No obstante, el
porcentaje de empresas que declaran mds de 25 actuaciones, situadas en el nivel de
calidad alto, se ha estabilizado alrededor del cinco por ciento desde el afio 2010.

El andlisis comparativo con la evolucién de 2009 a 2013 de la distribuciéon por
niveles de calidad de buenas prdcticas de gestiéon entre las empresas industriales
instaladas en Espafia indica que el porcentaje de empresas que han declarado no
ejecutar ninguna buena practica se mantiene constante en el 1 por ciento. En relacién
a las empresas aragonesas el porcentaje de empresas espafolas que declaran hasta 12
actuaciones se situa alrededor del 70 por ciento entre cinco y diez puntos porcentuales
por encima, el porcentaje de empresas que incorporan a su gestién entre 13 y 24
actuaciones es inferior entre tres y ocho puntos porcentuales y el porcentaje de las
gue han puesto en marcha veinticuatro o mas actuaciones es inferior en dos puntos
porcentuales.

Grafico 87. Distribucidn de las empresas aragonesas segun el nivel de buenas practicas
directivas
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Fuentes: Fundacion SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.
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Grafico 88. Distribucidon de las empresas espafiolas segun el nivel de buenas practicas
directivas
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.

La comparacién entre Aragén y Espafia para el ultimo afio disponible, 2013, indica
que en el contexto industrial aragonés el porcentaje de empresas que implantan un
numero elevado de buenas practicas alcanza un 4,8 por cien, superior en un punto y
medio porcentual al porcentaje de empresas que obtiene este nivel en el contexto
espanol. La diferencia es mds acusada en el nivel de calidad intermedio, para el que el
porcentaje de empresas aragonesas supera en casi seis puntos porcentuales (5,9) el
porcentaje promedio alcanzado en el contexto nacional. En conclusiéon, con la
informacién disponible se constata una mayor implantacién de las buenas practicas
directivas en las empresas industriales aragonesas que en sus homdlogas espafiolas
(Grafico 87 y Grafico 88).

La distribucion por comunidades autonomas (CCAA) de las empresas segun los
niveles del indicador de buenas practicas directivas se presenta en el Cuadro 10 y
aporta las evidencias siguientes. La proporciéon de empresas que alcanzan un nivel de
elevada calidad en el indicador de buenas practicas de gestién sobrepasa ampliamente
el promedio nacional en Murcia, Aragén, Cantabria, Catalufia, Castilla y Ledn. Mientras
qgue en el lado opuesto se encuentran las CCAA de Baleares, Canarias, Castilla la
Mancha, Extremadura y La Rioja, en las que no se encuentra ninguna empresa que
presente un indicador de buenas practicas con nivel excelente.
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Cuadro 10. Distribucién por CCAA de los niveles de calidad directiva y del valor promedio del

IBPD
NUmero
Nivel Nivel Nivel promedio de
CC.AA. Empresas bajo* intermedio alto indicadores (**)
ANDALUCIA N° empresas 120 17 2 139
% CCAA 86,3% 12,2% 1,4% 7,49
ARAGON N° empresas 40 19 3 62
% CCAA 64,5% 30,6% 4,8% 10,21
ASTURIAS N° empresas 34 9 1 44
% CCAA 77,3% 20,5% 2,3% 8,75
BALEARES N° empresas 19 0 0 19
% CCAA 100,0% 0,0% 0,0% 5,32
CANARIAS N° empresas 23 3 0 26
% CCAA 88,5% 11,5% 0,0% 5,96
CANTABRIA N° empresas 12 7 1 20
% CCAA 60,0% 35,0% 5,0% 10,75
CASTILLA-LA N° empresas 63 24 0 87
MANCHA
% CCAA 72,4% 27,6% 0,0% 9,01
CASTILLA-LEON N° empresas 81 24 5 110
% CCAA 73,6% 21,8% 4,5% 9,74
CATALUNA N° empresas 229 129 17 375
% CCAA 61,1% 34,4% 4,5% 11,34
COMUNIDAD N° empresas 162 49 8 219
VALENCIANA
% CCAA 74,0% 22,4% 3,7% 9,46
EXTREMADURA N° empresas 24 3 0 27
% CCAA 88,9% 11,1% 0,0% 7,44
GALICIA N° empresas 86 31 3 120
% CCAA 71,7% 25,8% 2,5% 8,94
MADRID N° empresas 140 34 6 180
% CCAA 77,8% 18,9% 3,3% 8,67
MURCIA N° empresas 33 8 4 45
% CCAA 73,3% 17,8% 8,9% 9,89
NAVARRA N° empresas 41 14 2 57
% CCAA 71,9% 24,6% 3,5% 9,84
PAIS VASCO N° empresas 90 36 4 130
% CCAA 69,2% 27,7% 3,1% 10,75
LA RIOJA N° empresas 14 9 0 23
% CCAA 60,9% 39,1% 0,0% 9,48
ESPANA N° empresas 1211 416 56 1683
% CCAA 72,0% 24.7% 3,3% 9,60

(*): Incluye las que no realizan buenas practicas. (**): Numero promedio de

IBPD.

elementos del

Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE.
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Respecto al porcentaje de empresas alcanzado en Aragén sélo Murcia y Cantabria
se sitian en una posicidon superior. Respecto a los niveles medios del indicador de
buenas practicas directivas, las CCAA que superan el porcentaje estatal promedio son
La Rioja, Cantabria, Catalufia, Aragdén y Pais Vasco. Con respecto a la comunidad
aragonesa, La Rioja, Cantabria y Catalufia muestran un porcentaje mas elevado de
empresas con una implantacién intermedia de buenas practicas directivas. Por ultimo,
las comunidades auténomas con un mayor porcentaje de empresas con niveles bajos
de buenas practicas son Baleares, Canarias, Extremadura, Andalucia.

En la ultima columna del Cuadro 10 se presenta la distribucidon de las empresas por
CCAA y el numero promedio de elementos que se integran en el indicador sintético
(IBPD). Las CCAA que tienen un valor promedio del IBPD muy inferior al valor promedio
nacional son: Baleares, Canarias, Extremadura, Andalucia, Madrid, Galicia, Castilla-La
Mancha y Asturias. Mientras que las CCAA que alcanzan valores significativamente mas
elevados en el IBPD son: Cataluiia, Cantabria, Pais Vasco y Aragoén. La diferencia en
este indicador entre la CCAA lider, Cataluia, y Aragdn se sitia en 1,13 puntos, por lo
gue es importante identificar los factores que contribuyen a la puesta en marcha de
buenas medidas directivas para aportar recomendaciones validas y utiles a la alta
direccion de las empresas. De estos factores determinantes este informe se ocupa en
el capitulo siguiente.

ARAGON
Sectores 2009 2010 2011 2012 2013
Industria carnica 7,33 7,00 6,67 8,50 8,25
Productos alimenticios y tabaco 4,90 8,11 5,43 6,29 5,14
Textiles y vestido 4,00 4,00 10,00 10,00 10,00
Cuero y calzado 2,00 5,00 7,00 5,00 2,00
Industria de la madera 5,40 7,80 6,83 4,00 4,67
Industria del papel 7,67 4,67 9,25 11,33 10,33
Edicidn y artes gréficas 7,00 9,00 9,00 6,00 9,00
Productos quimicos 14,00 15,50 15,71 14,71 13,00
Productos de caucho y plastico 9,57 10,29 10,20 12,00 12,17
Productos minerales no metalicos 13,67 14,00 10,67 8,00 6,33
Metales férreos y no férreos 14,00 16,00 17,00 18,00 14,00
Productos metalicos 3,29 4,40 4,60 7,57 6,50
Maquinas agricolas e industriales 14,50 15,17 13,43 14,33 15,17
Magquinas de oficina, proceso de datos. 19,67 21,00 21,50 21,00 18,50
Maquinaria y material eléctrico 17,00 15,67 15,00 14,33 14,00
Vehiculos de motor 13,29 12,40 9,20 10,60 11,00
Otro material de transporte 16,00 9,00 9,00 8,00 11,00
Industria del mueble 11,83 12,50 11,75 15,00 13,00
Total 9,88 10,60 10,29 10,81 10,21

En el Cuadro 11 se presentan los valores promedios del IBPD elaborados para el
periodo de analisis 2009-2013, correspondientes a los 18 sectores industriales en los
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gue se agrupan las empresas industriales instaladas en Aragdn, mientras que en el
Cuadro 12 se presenta la misma informacion referida a la muestra de empresas
industriales espafiolas agrupada en 20 sectores.

Para el caso de Aragdn, los sectores en los que el IBPD es mas elevado se
concentran en Mdquinas de oficina y de procesos de datos, Productos Quimicos,
Maquinas Agricolas e Industriales, Maquinaria y Material Eléctrico y Metales Férreos y
no Férreos. Por el lado contrario, los sectores manufactureros con valores en el IBPD
mas alejados del promedio de Aragdn son: Productos Alimenticios y Tabaco, Cuero y
Calzado, Industria de la Madera, Productos Metdlicos y Edicién y Artes Graficas. En
algunos sectores se observa un claro avance como en la Industria del Papel, Industria
del Mueble y Productos de Caucho y Plastico. Aunque en la mayoria de ellos se
observa una cierta variabilidad a lo largo del periodo, en parte causada por los cambios
en las unidades muestrales.

ESPANA
Sectores 2009 2010 2011 2012 2013
Industria carnica 8,41 9,26 9,32 9,83 9,37
Productos alimenticios y tabaco 9,43 9,48 9,32 8,88 9,11
Bebidas 10,33 10,80 11,31 10,98 10,82
Textiles y vestido 6,44 6,74 7,07 7,32 6,94
Cuero y calzado 5,17 4,96 4,90 5,78 5,80
Industria de la madera 5,27 6,15 5,61 5,92 6,33
Industria del papel 8,59 9,15 9,30 9,59 9,59
Edicion y artes gréaficas 7,63 7,67 6,60 7,08 7,02
Productos quimicos 12,61 13,53 13,74 13,89 14,66
Productos de caucho y plastico 9,68 9,62 9,43 10,44 9,82
Productos minerales no metalicos 7,50 7,85 8,03 8,11 8,48
Metales férreos y no férreos 10,51 10,41 11,62 11,36 10,56
Productos metalicos 7,40 7,65 7,53 8,00 7,74
Maquinas agricolas e industriales 11,81 12,45 12,08 11,88 12,56
Magquinas de oficina, proceso de datos. 15,22 15,57 16,00 16,03 15,68
Magquinaria y material eléctrico 10,86 10,22 10,61 11,59 10,99
Vehiculos de motor 12,68 12,91 12,85 13,25 12,44
Otro material de transporte 12,49 11,73 11,95 12,83 13,52
Industria del mueble 7,51 7,77 8,02 7,96 8,29
Otras industrias manufactureras 6,71 7,62 8,22 7,84 7,63
Total 9,07 9,36 9,36 9,62 9,60

Para el caso de Espafia, la evolucién de los valores del IBPD es mas estable y destaca
en los sectores Mdquinas de oficina y de procesos de datos, Productos Quimicos,
Vehiculos a Motor, Otro material de Transporte, Maquinas Agricolas e Industriales,
Magquinaria y Material Eléctrico, Bebidas y Metales Férreos y no Férreos, mientras que
los niveles promedio mas bajos se observan en Cuero y Calzado, Industria de la
Madera, Edicion y Artes Graficas, Productos de Minerales no Metdlicos y Otras
Industrias Manufactureras. Entre los sectores en los que se observa una clara
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tendencia favorable a la incorporacién de buenas prdcticas se encuentra la Industria
del Papel y la de Productos Quimicos.

Se observa en consecuencia que el sector en el que se compite afecta en cierta
medida, independientemente del contexto geografico de competencia, al grado de
implantacion de buenas practicas directivas por parte de las empresas industriales.

Aragén Espafia
Sectores 2013 2013
Industria carnica 8,25 9,37
Productos alimenticios y tabaco 5,14 9,11
Textiles y vestido 10,00 6,94
Cuero y calzado 2,00 5,80
Industria de la madera 4,67 6,33
Industria del papel 10,33 9,59
Edicion y artes gréaficas 9,00 7,02
Productos quimicos 13,00 14,66
Productos de caucho y plastico 12,17 9,82
Productos minerales no metalicos 6,33 8,48
Metales férreos y no férreos 14,00 10,56
Productos metalicos 6,50 7,74
Maquinas agricolas e industriales 15,17 12,56
Magquinas de oficina y proceso de datos 18,50 15,68
Maquinaria y material eléctrico 14,00 10,99
Vehiculos de motor 11,00 12,44
Otro material de transporte 11,00 13,52
Industria del mueble 13,00 8,29
Total 10,21 9,60

Para llevar a cabo un analisis comparativo del IBPD promedio sectorial entre Aragdn
y Espaiia se presenta la informacion referida a 2013, dltimo afio disponible, en el
Cuadro 13. Se observa que Aragdn mantiene niveles superiores en el IBPD en nueve
sectores de los dieciocho comparables. En concreto en Textiles y Vestidos, Industria
del Papel, Artes Gréficas y Edicion, Productos de Caucho y Plastico, Metales Férreos y
no Férreos, Maquinarias Agricolas e Industriales, Maquinas de Oficina y Proceso de
Datos, Maquinaria y Material Eléctrico y en la Industria del Mueble. En general, se
tratan de sectores de nivel medio alto de intensidad tecnolégica, con empresas
multinacionales instaladas y de mayor dimensidon media. En el conjunto de Espaiia,
ademads de en los sectores de Productos Quimicos, Vehiculos y otros medios de
transporte, las empresas se diferencian claramente por incorporar mayor niumero de
buenas practicas de direccidn en el sector de productos de alimenticios y de industria
carnica donde las empresas aragonesas se caracterizan por presentar una calidad
directiva baja.
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ARAGON ESPANA

SECTORES NINGUNA BAJA | MEDIA | ALTA | NINGUNA | BAJA | MEDIA | ALTA
Industria carnica 0% 75% 25% 0% 0% | 76% 20% 4%
Productos alimenticios y tabaco 14% 71% 14% 0% 1% | 73% 22% 4%
Textiles y vestido 0% | 100% 0% 0% 2% | 83% 15% 0%
Cuero y calzado 0% | 100% 0% 0% 6% | 86% 8% 0%
Industria de la madera 0% | 100% 0% 0% 2% | 86% 10% 2%
Industria del papel 0% 67% 33% 0% 1% | 72% 25% 1%
Edicion y artes graficas 0% | 100% 0% 0% 0% | 90% 7% 3%
Productos quimicos 0% 33% 50% | 17% 0% | 38% 55% 7%
Productos de caucho y plastico 17% 17% 67% 0% 2% | 71% 25% 2%
Productos minerales no metélicos 0% | 100% 0% 0% 1% | 78% 19% 2%
Metales férreos y no férreos 0% 0% | 100% 0% 0% | 65% 33% 2%
Productos metélicos 0% 83% 17% 0% 1% | 82% 16% 1%
Maquinas agricolas e industriales 0% 33% 50% | 17% 0% | 55% 39% 6%
Maquinas de oficina y proceso de
datos 0% 0% 100% 0% 0% | 39% 50% | 11%
Magquinaria y material eléctrico 0% 67% 33% 0% 1% | 66% 30% 3%
Vehiculos de motor 0% 80% 20% 0% 0% | 54% 40% 6%
Otro material de transporte 0% | 100% 0% 0% 0% | 55% 32% | 13%
Industria del mueble 0% 67% 0% | 33% 0% | 76% 21% 3%
TOTAL 3% 61% 31% 5% 1% ]| 71% 25% 3%

Paralelamente en el Cuadro 14 se presenta la distribucién por sectores industriales
para las empresas industriales de las muestras aragonesa y espanola de 2013, para los
tres niveles de calidad directiva establecidos (ademas del nivel que representa la
ausencia de implantacién de buenas practicas). Segun este Cuadro se observa que el
reducido tamano de la muestra de empresas disponible para Aragén afecta a la
distribucién por sectores de tal manera que en algunos de ellos el nimero de
empresas incluidas es muy pequeno, lo que impide disponer de informacién para
todos los niveles de calidad directiva. No obstante, se observa que las empresas con
niveles mds elevados del IBPD, aquellas que incorporan a su gestion mas de 25
acciones de las consideradas, se concentran en tres sectores, Productos Quimicos,
Maquinas Agricolas e Industriales e Industria del Mueble. En dichos sectores destacan
respecto de la situacion espanola. En relacidn al nivel intermedio de calidad directiva
se observa una situacion claramente superior al promedio nacional en un conjunto de
sectores algo mayor: Industria del Papel, Productos de Caucho y Plastico, Metales
Férreos y no Férreos, Mdquinas Agricolas e Industriales y Maquinas de Oficina vy
Proceso de Datos. La implantacion por sectores de las buenas practicas incluidas en el
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IBPD es contundente al sefialar que quedan un buen nimero de sectores donde es
necesario trabajar para que sus empresas incorporen a sus procesos directivos la
cultura dirigida a la implantacion de buenas practicas de gestién. Este tipo de
actuacién parece mds necesaria en los sectores mas tradicionales donde la dimensién
empresarial y la profesionalizacidn de la gestién es todavia reducida.

Con respecto a la muestra espainola, se comprueba que los sectores que destacan
en el porcentaje de empresas que alcanzan un nivel elevado en el IBPD son los mismos
que obtenian los mayores valores promedio, mientras que los que se encontraban con
menores valores promedio destacan por mostrar un porcentaje de empresas muy
superior a la media global en niveles bajos de calidad directiva. En relacidon a los
sectores aragoneses, la distribucion de las empresas espafiolas con nivel alto de
calidad directiva estd mas diversificado, pero destacan en tres sectores: Otro material
de transporte, Mdaquinas de Oficina y Proceso de Datos y Productos Quimicos. En
consecuencia y de forma similar a lo que se ha evidenciado en Aragdn, son los sectores
mas maduros y con un nivel tecnoldgico menor los que presentan niveles de calidad
directiva inferior a la vez que son los sectores de mayor crecimiento y
tecnolégicamente mas dinamicos los que presentan los niveles de calidad directiva
mas altos.
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La implantacién de buenas practicas directivas por parte de las empresas esta
asociada a una serie de factores cuya identificacién y analisis constituye el principal
objetivo de este capitulo, Huertas y Garcia (2014). El IBPD construido por Campo y
Yaglie (2016) sobre seis dimensiones: 1) el liderazgo y las habilidades directivas, 2) la
gestién de operaciones (procesos, productos y servicios), 3) la gestion de alianzas y
recursos, 4) la gestion de personas, 5) la politica y la estrategia digital y tecnoldgica y 6)
la medicién de los resultados y cuarenta variables de la ESEE, (Cuadro 15), que han
sido analizadas en detalle para la muestra de empresas industriales aragonesas
contenidas en la citada encuesta va a constituir el objeto de estudio de los factores
gue inciden en su magnitud.

Vinculadas con el liderazgo y Direccion o comité de tecnologia (DCT)
habilidades directivas Plan de actividades de innovacion (PAI)
(7 indicadores) Utilizacion de asesores para informarse sobre tecnologia (UAIT)

Propietarios y ayudas familiares en direccion y gerencia (PAFDG)
Gastos en proteccion medioambiental (MEDGAS)

Inversion en proteccion medioambiental (MEDINV)

Grado de globalizacion (IGM)

Vinculadas a la gestion de Innovaciones de producto (IP)

operaciones (procesos, productos | Innovaciones de producto y proceso (INPYPR)

y servicios) Adquisicion de bienes de equipo para la mejora de los productos (ADBEM)
(9 indicadores) Innovaciones de métodos organizativos (IMO)

Innovaciones en la gestion de las relaciones externas (IMOGE)
Innovaciones en la comercializacion (ICO)

Innovaciones de proceso de nuevos equipos (IPRME)
Innovaciones de proceso de programas informaticos (IPRPI)
Innovaciones de proceso de nuevas técnicas (IPRTM)

Vinculadas a la gestion de Acuerdos de cooperacion tecnolégica (ACT)
alianzas y recursos (6 Colaboracion tecnolégica con clientes (CTCL)
indicadores) Colaboracion tecnolégica con competidores (CTCO)

Colaboracion tecnolégica con proveedores (CTPR)
Colaboracion con universidades y/ centros tecnoldgicos (CUCT)
Programa de investigacion de la UE (PIUE)

Vinculadas a la gestion de las Acciones formativas (RGEF) 5 indicadores
personas (7 indicadores) Acciones de contratacién de personal con experiencia en sistema publico de
1+D (REPID)
Acciones de contratacion de personal con experiencia en I+D (REEID).
Vinculadas a la politica y la Dominio propio internet (WEBPRO)
estrategia digital y tecnologica (7 | Pagina web en servidor de la empresa (WEBEMP)
indicadores) Compras a proveedores por Internet (WEBCOM)

Ventas a consumidores finales por Internet (WEBB2C)
Ventas a empresas por Internet (WEBB2B)

Evaluacidn de tecnologias alternativas (ETAE)
Evaluacion perspectivas de cambio tecnoldgico (EPCT)

Vinculadas a la medicion de los Indicadores resultados de innovacion (IRI)

resultados (4 indicadores) Indicador de incidencia en las ventas de Internet (WEBVEN)
Identifican posicién competitiva en mercado principal (PMPN)
Evolucidn positiva cuota de mercado (EPCM)
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En el trabajo de Campo y Yagiie (2016) se identificaron algunas variables que
afectan favorablemente a la adopcidn de buenas practicas directivas por las empresas
industriales como el tamafio empresarial (mayor calidad en empresas de mayor
tamanfio), la propiedad y el control de la gestion (mayor calidad en empresas en las con
separacion entre propiedad y control, en sociedades andnimas y en empresas con alta
participaciéon de capital extranjero en su capital social), la propensién a exportar
(mayor calidad en las de mayor propensién a exportar), los gastos relativos en
formacién ( mayor calidad directiva en las empresas que realizan mayores gastos de
formacién) o la forma juridica de la sociedad. En dicho estudio el analisis de los
factores determinantes del IBPD se realizé Unicamente para la muestra espafiola y
para los afos 2011-2013.

En este capitulo se retoma el indicador IBPD de Yagiie y Campo (2016) y se analiza
su relacidn con los factores que la literatura especializada y el estudio previo identifica
como determinantes de la calidad directiva.

El IBPD se trabaja en su escala original, nimero total de buenas practicas directivas
de cada empresa, y en una escala categorica que comprende los niveles de calidad
baja, calidad media y calidad alta. Se analiza la relacién para el periodo comprendido
entre los afios 2009 y 2013, para el que se dispone del cdlculo del indicador para la
comunidad de Aragdén en particular y para el total de las empresas espafolas en
general.

Relacionadas con el tamafio y la Personal total de la empresa (PERTOT)

posicion competitiva de la Ventas (VENTAS)

empresa NUmero de establecimientos industriales (NUMEST)

Empresa lider en el mercado principal (PMPNL)

Evolucién positiva de la cuota de mercado de la empresa en su mercado
principal (ECMN1C)

Relacionadas con la propiedad y Pertenencia a un grupo familiar (FAMILI),

el control de la gestion Porcentaje de propietarios ocupados en la empresa sobre el personal total
(PAFAM/PERTOT)

Identidad entre propiedad y control (IEPCNO01)

Forma juridica (SA)

Relacionadas con la proyeccion Porcentaje de participacion del capital extranjero en el capital social de la
exterior empresa (PCAEXT)

Ambito geografico internacional del mercado principal (AGM1NI)
Propensidn exportadora (PX)

Participacion en el capital social de otras empresas localizadas en el
extranjero (INVEX)

Propension importadora (PIMPORT)

Relacionadas con el capital % Gastos en formacion del personal sobre costes de personal (GEFTC)
intangible % Gastos en 1+D sobre ventas (IDVENTAS)

% Gastos en publicidad sobre ventas (GPV)

% Ayudas publicas recibidas a la inversion en 1+D sobre ventas (FPDEDID)
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Para medir los factores determinantes de la calidad directiva medida por la
implantacion de las buenas practicas de direccidon recogidas en el IBPD se utilizan
diversas variables que se asocian con (1) el tamafio y la posicién competitiva de la
empresa, (2) la propiedad y el control de la gestidn, (3) la proyeccidn de la empresa al
exterior y (4) los recursos dedicados al capital intangible. En el Cuadro 16 se detallan
las variables procedentes de la ESEE que se utilizan en cada uno de los cuatro factores
determinantes del IBPD. Ademads, se incorporaran como variables de control las
referidas al sector de actividad y la Comunidad Auténoma (para el analisis referido a
Espafia), que en el capitulo cuatro de este informe han demostrado afectar a las
diferencias observadas en los valores promedios del IBPD y a la distribucién de los
niveles de la calidad directiva alcanzados por las empresas industriales instaladas en
Aragon y en Espafia.

En este apartado se analiza la relacién entre el IBPD elaborado con las variables del
Cuadro 16 y los factores que la literatura especializada previa (Huertas y Garcia, 2014 y
Campo y Yaglie, 2016) sefiala como determinantes de la calidad directiva, recogidos en
el Cuadro 21. En concreto, el analisis se lleva a cabo para la comunidad auténoma de
Aragén en comparacién con Espafia y para los cinco aiflos 2009-2013 para los que se
dispone del IBPD elaborado con la informacion de la ESEE.

El IBPD se aplica en este capitulo tanto en su escala original, nUmero total de
buenas practicas directivas registradas por cada empresa, como mediante la escala
categérica de calidad directiva que identifica tres niveles, calidad baja (hasta 12
practicas), calidad media (de 13 a 24 practicas) y calidad alta (a partir de 25 practicas).

a) Relacion entre el IBPD, la dimensién empresarial y la posicion competitiva de la
empresa

Para establecer la relacion entre la dimensién empresarial y el IBPD, la variable de
tamafio empresarial se mide en términos de empleo, de actividad y de infraestructura.
El empleo se cuantifica por el nimero total de trabajadores, la actividad por la cifra
total de ventas y la infraestructura por el nUmero de establecimientos industriales. Las
variables se miden tanto en su escala original, métrica y continua, como transformadas
en una escala categérica, que clasifica a las empresas entre Pymes con 200 empleados
o0 menos?? y empresas de mds de 200 empleados, entre empresas que venden una

22 gl valor promedio del nimero total de trabajadores en el afio 2013 es de 246,79 para Aragén y 180,14 para
Espana.
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cifra igual o menor a 60 millones de euros y las que venden una cifra superior? y entre
empresas con un Unico establecimiento industrial o varios?*.

En primer lugar, se examina la dimension empresarial para la comunidad auténoma
de Aragén en comparacion con Espafia (Cuadro 17). Desde el afio 2009 hasta el afio
2013, el nimero medio de empleados por empresa en Aragdn supera los 230 vy la cifra
de ventas se sitla por encima de los 80 millones de euros. Para Espaiia, el nUmero
medio total de empleados por empresa esta préoximo, pero no alcanza los 200
empleados y las ventas medias estan alrededor de los 60 millones de euros. Respecto
al nimero medio de establecimientos industriales, la cifra de Aragén es de
aproximadamente 1,20, ligeramente inferior a la de Espaia de 1,30. Por consiguiente,
para Aragén, se obtiene un nimero medio total de empleados y ventas por empresa
mayor que para Espafia y un nimero medio de establecimientos industriales menor si
bien estas diferencias no resultan estadisticamente significativas.

No obstante, el analisis comparativo de la dimensidn empresarial de Aragdén vy
Espafia para la medicién categérica de las variables de dimension empresarial (Cuadro
17), si revela diferencias significativas para el tamafio empresarial segliin el nimero de
empleados. El porcentaje de Pymes con hasta 200 empleados es significativamente
menor en Aragdén que en Espafia y consecuentemente, el porcentaje de grandes
empresas con mas de 200 empleados es significativamente mayor. En Aragén, la
distribucién Pymes con hasta 200 empleados vs gran empresa con mas de 200
empleados es de 70% vs. 30%, mientras que en Espafia es de 80% vs. 20%.

Respecto a la posicién competitiva empresarial, Cuadro 18, se observan, en general,
valores superiores en Aragén que en Espaiia para los diferentes afios de analisis, tanto
en empresas lideres como en empresas que aumentan la cuota de mercado en su
mercado principal. No obstante, existen ciertas particularidades. En la evolucién del
liderazgo, Aragdn experimenta un aumento en el porcentaje de empresas lideres en su
mercado principal desde el afio 2009 hasta el afio 2011 en el que el porcentaje de
liderazgo alcanza el 30%. Si bien, a partir de ese afio hasta el 2013 el porcentaje de
empresas lideres desciende hasta el 11%, situandose por debajo de Espafa. En Espafia,
la evolucidon de empresas lideres se mantiene mas estable, con niveles alrededor del
20% hasta el ano 2011 que descienden hasta el 16% en el afio 2013. En lo que respecta
al porcentaje de empresas que experimentan un crecimiento de su cuota de mercado,
se observan diferencias estadisticamente significativas entre Aragdn y Espafia para los
afios 2012 y 2013, en los que el porcentaje de empresas aragonesas que aumentan

23 El valor promedio de la cifra de ventas en el afio 2013 es de 92.399.490,19 € para Aragdn y 62.749.880,63 € para
Espafia.

24 El valor promedio del nimero de establecimientos industriales en el afio 2013 es de 1,18 para Aragény 1,31 para
Espana.
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cuota de mercado es del 23%, cerca

Espafa, que se situa en el 14%.

de diez puntos porcentuales superior al de

2009 2010 2011 2012 2013

A E A E A E A E A E
Nlmero medio | 51,9 | 1971 | 2399 | 1855 | 258.9 | 1927 | 240,8 | 1825 | 246.8 180,1
de empleados
F-Snedecor 0,34 0,50 0,61 0,48 0,66
PYME (<200 | 26 005, | 77,796 | 69,9% | 80.1% | 66,7% | 79,8% | 71.9% | 81,5% | 71,0% 82,0%
empleados)
Gran Empresa
(>200 30,0% | 22,3% | 30,1% | 19,9% | 33,3% | 20,2% | 28,1% | 18,5% | 29,0% 18,0%
empleados)
X2de Pearson 2,62 4 54** 6,65*** 3,74* 4,89**
Ventas en
millones de 84,6 56,3 100,6 59,4 | 113,1 | 65,8 89,6 61,9 92,4 62,8
euros
F-Snedecor 0,87 1,39 1,41 0,54 0,60
PYME (<60
millones de 82,5% | 84,3% | 82,2% | 85,0% | 74,2% | 83,1% | 79,7% | 84,8% | 79,0% 85,1%
ventas)
Gran Empresa
(>60 millones 175% | 15,7% | 17,8% | 15,0% | 25,8% | 16,9% | 20,3% | 15,2% | 21,0% 14,9%
de ventas)
X2de Pearson 0,19 0,45 3,54* 1,22 1,69
NUmero
establecimientos | 1,2 1,4 1,2 1,3 1,2 1,3 1,2 1,3 1,2 1,3
industriales
F-Snedecor 1,69 0,28 0,37 0,75 0,83
Un
establecimiento | 92,5% | 85,6% | 90,4% | 85,9% | 86,4% | 85,1% | 89,1% | 85,5% | 90,3% 85,5%
industrial
Varios
establecimientos | 7,5% |14,4% | 9,6% | 14,1% | 13,6% | 14,9% | 10,9% | 14,5% 9,7% 14,5%
industriales
X2 de Pearson 2,99* 118 0,08 0,64 113
Numero de 80 | 2015 | 73 | 2006 | 66 | 1816 | 64 | 1869 | 62 1683
empresas

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10. A =Aragon,; E=Espafia
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2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E

'r;r'idnegisglsu mercado | o4 206 | 20,0% | 28,6% | 21,4% | 30,0% | 20,1% | 22.6% | 17.4% | 11,1% | 16,1%
No lider en su_ 75.8% | 79,1% | 714% | 78,6% | 70,0% | 79,9% | 77.4% | 82,6% | 88,9% | 83,9%
mercado principal
Ntimero empresas 33| 969 28| 995 30| 872 31| 996 27| 921
X2 de Pearson 021 0,83 1,76 0,56 0,49
Crecimiento CM
empresa en mercado | o o | 15 106 | 13,79 | 15,8% | 16,7% | 155% | 23.4% | 13.9% | 22,6% | 14,3%
principal en Gltimo
afo
No crecimiento CM
empresa en mercado 80,0% | 87,9% | 86,3% | 84,2% | 83,3% | 84,5% | 76,6% | 86,1% | 77,4% | 85,7%
principal dltimo afio
N(imero empresas 80| 2015 73| 2006 66| 1816 64| 1869 62| 1683
X2 de Pearson 4,35%* 0,24 0,06 4,67** 3,33
Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

La asociacién entre el IBPD y las variables de dimensidn y posicion competitiva

empresarial se establece mediante el coeficiente de correlacion r-Pearson, el test de

diferencias de medias y el test de la x? aplicado a las tablas de contingencia

correspondientes.

2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E
IBPD-EMPLEO 0,35 0,35™ | 0,38 | 0,33 | 0,26™ | 0,34™ | 0,28 | 0,33"" | 0,32" | 0,33"
IBPD-VENTAS 026" | 030™ | 029" | 028" | 017 | 028" | 020 | 028" | 024* | 0,26™
IBPD-NUMEST 0,31 | 0,18"" | 0,25 | 0,21 | 0,17 | 0,20 | 0,19 | 0,22™ | 0,14 | 0,20™

*xk pZO,OOl, *% p:0,05, *p:0,10.

Entre 2009 y 2013 el coeficiente de correlacidon r-Pearson entre el IBPD vy la

dimensiéon empresarial es positivo y significativo para Aragdn y Espaiia, tal como se

muestra en el Cuadro 19. Su lectura indica que cuanto mayor es la dimensién

empresarial mayor es el nimero de buenas practicas directivas puestas en marcha por

la empresa. Por tanto, se encuentra un claro indicio de que la dimensiédn empresarial y

la calidad directiva de las empresas industriales estan positivamente relacionadas, y en

consecuencia el aumento de la dimension favorece la mejora de la calidad directiva. En

la comparacion de la relacidn entre el IBPD vy las tres variables consideradas para medir

la dimensidn empresarial, cabe destacar la relacidon especialmente intensa obtenida

para el tamano medido por el nimero de empleados.

135



La misma evidencia se encuentra cuando el IBPD se mide de forma continua y la
dimension empresarial en sus variables categéricas (Cuadro 20) o cuando la calidad
directiva y la dimensién empresarial se miden de forma categérica (Cuadro 21). En
ambos cuadros se incorporan también las variables de posicién competitiva de
liderazgo y crecimiento de cuota de mercado.

2009 2010 2011 2012 2013

A E A E A E A E A E
PYME (<200 empleados) 779 729| 753| 775| 80s| 758| s887| 809| 791 8,14
Gran Empresa (>200 1475| 15160| 16,68| 1550| 1477| 1607| 1578| 1607| 1583| 16,09
empleados)

2301 | 653,43* | 36,81 | 572,47~ | 10,93 |611,63* | 17,65 482,68~ | 23.85| 430,70
F-SnEdecor *kk *x *kk *%x *kk *%x *kk *%x *kk *kk
5 ;ﬁg (560 millones de 871| 781| 857| 816| 902| 795| 9765| 8370| 910| 844
dGerf;rLrI:-tr;ﬁsgresa (>60millones | 56| 1565| 1823| 1578| 13.94| 1614| 14.92| 16208 1439| 16116

12,97% | 458,02 | 2555 | 411,61 | 7,86 | 456,06 | 6,81 | 389,28% | 6,79| 32535
F-Snedecor *%x *x *kKk *%x *kk *%k *%k *%k *%k *kk
Un establecimiento industrial 9,04 8,33 9,70 8,65 9,93 8,57 10,28 8,86 9,88 8,91
i\r/]fjﬂgtsriflteib'ec'm'e”tos 2017 | 1328| 1586| 1322| 1256| 1367 1514| 1378| 1333| 1357

* * * *

F-Snedecor 18551 147,79* | 483112316% | 12513694 346|12670% | 141) 103,78
Lider 1450| 1266| 1238| 1244| 1167| 1316| 1314| 1383| 933| 1330
No lider 984| 867| 1130| 937| 12091| 900| 12021| 891| 954 9,12

225| 5803| 011| 3611| 006| 4944| 094| 7749| 000] 5012
F-Snedecor *kKk *kKk *kk *kk *kk
Crecimiento CM 1306| 1226| 1210| 1267 14001| 1271| 1367| 1326| 1436| 12,63
No Crecimiento CM 908| 859| 1000 866| 953| 871| 993 899| 9,00 9,08
s 470| 67,68| 072| 10355| 469| 8511| 377| 9006| 7.44| 57,91
- nEdecor *x *kk *kk *x *kk * *kk *kk Fkk

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Para los afios analizados, se observa una influencia clara del tamafio, por nimero de
empleados y valor de ventas, en el nimero de buenas practicas directivas adoptadas
por las empresas. Sin embargo, se observan ligeras diferencias en los resultados
obtenidos para Aragén en comparacion con Espaiia. En Aragdn las Pymes presentan un
promedio de entre 7 y 9 buenas practicas frente a las grandes empresas con un
numero medio significativamente superior entre 14 y 16. De forma similar, en Espana,
las Pymes adoptan entre 7 y 8 buenas practicas y las grandes empresas entre 15 y 16.

Respecto al tamafio medido en nimero de establecimientos industriales, en
Aragdn, no se obtienen diferencias estadisticamente significativas, en general, entre el
numero medio de buenas practicas adoptado por las empresas con varios
establecimientos industriales y con un establecimiento industrial. Sin embargo, si se
observan diferencias significativas en Espafia a favor de las empresas con varios
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establecimientos industriales. En Aragdn, las empresas con un establecimiento
industrial aplican una media de 10 buenas practicas y las empresas con varios
establecimientos industriales alrededor de 13. En Espafa, las empresas con un
establecimiento industrial adoptan una media de 9 practicas frente a 14 de las
empresas con varios establecimientos industriales.

En la posicion competitiva, concretamente en el liderazgo, se observan también
diferencias entre Aragén y Espafia. En Aragon, el nimero medio de buenas practicas
directivas de las empresas lideres no difiere estadisticamente del nimero medio de
buenas priacticas directivas de las empresas no lideres, sin embargo, en Espafia, las
empresas lideres si aplican un nimero de buenas practicas significativamente superior
(13) al de las empresas no lideres (8).

En lo que respecta al crecimiento de la cuota de mercado, se obtiene una influencia
positiva clara en el IBPD tanto en Aragén como en Espafia. Los resultados son similares
en ambos casos. En Aragdén, las empresas con una evolucién positiva de su cuota de
mercado aplican una media de 14 buenas practicas frente a las empresas que
mantienen o disminuyen cuota de mercado, con una media de 9 buenas précticas. En
Espana, las empresas con crecimiento de cuota de mercado adoptan 13 buenas
practicas frente a las 9 prdcticas que aplican las empresas que mantienen o
disminuyen cuota de mercado.

Para el afio 2013, el Cuadro 21 confirma la realidad ya mostrada, si bien los
resultados obtenidos para las grandes empresas entre la calidad directiva y el tamafio
difieren en Aragdn, segun la medicidn sea por nimero de empleados o cifra de ventas,
mientras que para Espafa no ocurre lo mismo y los resultados son similares para
ambos tipos de medicion. Asi, en Aragdn, aproximadamente el 80% de las Pymes, si el
tamafio se mide en empleo (el 70% de las Pymes, si se mide en cifra de ventas)
muestran un nivel bajo de calidad directiva, mientras que ninguna PYME puede
asociarse con una practica de calidad directiva excelente. Sin embargo, el 72% de las
grandes empresas, si el tamafio se mide en empleo (y Unicamente algo mas de la
mitad, 54%, si se mide en cifra de ventas) presentan una calidad directiva entre buena
y excelente. En Espafa, si el tamafio se mide tanto en empleo como en cifra de ventas,
aproximadamente el 80% de las Pymes tienen una calidad directiva baja y apenas el
1% alta, y aproximadamente el 65% de las grandes empresas tienen una calidad
directiva de buena a excelente.
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ARAGON ESPANA
Calidad Calidad Calidad X2 Calidad Calidad Calidad X?
baja media alta Pearson baja media alta Pearson
PYME (<200 empleados) 79,5% 20,5% 00% | .o 80,4% 18,8% 08% | Lo
Snr%r}eignopsr)esa (>200 27,8% 55,6% | 167%| 35,1% 50,5% | 144%|
PYME (<60 millones de ventas) 69,4% 30,6% 0,0% 1217 78,8% 19,8% 1,4% 23967
Serr?{‘asmpresa (>60 millones de 46,2% 30,8% | 231%| 34,7% 512% |  140%|
Un establecimiento industrial 66,1% 30,4% 3.6% 75,8% 22,0% 2,2% 71.69
. - 2,15 '
Varios establecimientos 50,0% |  333%| 167% 515% |  391%| 94w |
Lider 100,0% 0,0% 0,0% a1 52,8% 37,5% 9.7% | 4543
No lider 66,7% 202% | 42%| 749% 2%  24%| T
Crecimiento CM 50,0% BI%| 1| o8 60,2% 32,5% 4% | 96
No Crecimiento CM 68,8% 202%|  21%| 74,2% 232% |  26%|

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Para el tamafio medido por un establecimiento industrial o varios, y la posicion
competitiva segun liderazgo en el mercado principal y crecimiento de la cuota de
mercado, se observa en Aragdn una ligera asociacidon entre la tenencia de varios
establecimientos industriales y el crecimiento de la cuota de mercado empresarial con
niveles de calidad directiva medio-altos, sin embargo la totalidad de las empresas
lideres tienen una calidad directiva baja y los niveles medios y altos de calidad directiva
corresponden a empresas no lideres. No obstante, las diferencias observadas para
estas tres variables en los diferentes niveles de calidad no llegan a alcanzar
significacién estadistica en esta comunidad. Por el contrario, para Espafia, si se
constata claramente una asociacién entre la tenencia de mas de un establecimiento
industrial, el liderazgo y el crecimiento de la cuota de mercado empresarial con una
mayor calidad directiva. Aproximadamente, el 75% de las empresas con un
establecimiento, no lideres o con un estancamiento o disminucion de cuota de
mercado presentan niveles bajos de calidad directiva. Por el contrario, cerca del 50%
de las empresas con varios establecimientos o lideres y el 40% de empresas con
aumento de cuota de mercado, presentan niveles medio-altos de calidad directiva.

En sintesis, los analisis realizados no dejan lugar a dudas, la dimensién empresarial y
la posicidon competitiva al igual que se ha constatado en trabajos previos, resultan
variables clave para la implantacidn de buenas practicas directivas, y, en consecuencia,
las estrategias de crecimiento o desarrollo corporativo afectan favorablemente a dicha
consecucion. Se espera, por tanto, que las grandes empresas, con mas
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establecimientos industriales y mejor posicion competitiva alcancen una calidad
directiva mayor que las Pymes en las empresas industriales de Aragdn.

a) Relacién entre el IBPD, la propiedad y control de la gestion

En este epigrafe se va a analizar la relaciéon que se evidencia entre el nimero de
buenas practicas directivas y el nivel de calidad directiva medido por la escala
categdrica del IBPD con el porcentaje de propietarios ocupados en la empresa sobre el
personal total y con las variables dicotémicas de identificacién o diferenciacién entre
propiedad y control y de participacion activa de un grupo familiar en la gestién y el
control. Por otra parte, se examina la relacidn entre el IBPD y el tipo de forma juridica,
Sociedad Andénima u otra, asi como entre el IBPD y el porcentaje de participaciéon de
capital extranjero en el capital social.

En primer lugar, se analiza la propiedad y el control de las empresas de la
comunidad auténoma de Aragdn en comparacién con Espafia (Cuadro 22). En general,
desde el afio 2009 al afio 2013, se observan ligeras diferencias que no resultan
estadisticamente significativas entre Aragdn y Espafia, en el porcentaje de propietarios
en la empresa sobre el personal total, la identidad entre la propiedad y el control, la
pertenencia a un grupo familiar o la forma juridica.

En Aragdn, comparativamente con Espafia, el porcentaje de propietarios ocupados
en la empresa sobre el personal total es menor (4% en Aragodn vs. 5% en Espafia), asi
como el porcentaje de empresas con mas del 5% de propietarios ocupados (21% en
Aragdn frente al 32% en Espaiia). Sin embargo, en el andlisis temporal de los datos de
Aragodn, desde el afio 2009 hasta el 2013, mientras el porcentaje de empresas con mas
del cinco por ciento de sus empleados ocupados se mantiene estable en niveles del
21%, se observa una disminucién de diez puntos porcentuales en el porcentaje de
empresas con ningun propietario ocupado hasta llegar al 52%, y un aumento de diez
puntos porcentuales del porcentaje de empresas con el cinco por ciento o menos de
propietarios ocupados hasta llegar al 27%.
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2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E
% Propietarios
ocupados sobre el 4,5% 4,7% 3.2% 4,9% 3,7% 5,3% 3,9% 5,1% 3,7% 5,3%
personal total
F-Snedecor 0,03 2,75* 1,72 1,06 1,89

Ningln propietario

613% | 489% | 575% | 469% | 545%| 452% | 50,0% | 459% | 51,6% | 452%
ocupado en la empresa

% Propietarios
ocupados en la
empresa < 5% del
personal total

175% | 19,7% 192% | 209% | 22,7% | 215% | 297% | 222%| 27,4%| 221%

% Propietarios
ocupados en la
empresa >5% del
personal total

21,3% | 314% | 233%| 322% | 22,7%| 333%| 203% | 320%| 21,0%| 32,7%

X2 de Pearson 5,11* 3,56 3,43 4,45 3,85

No identidad entre

- 63,8% | 497% | 603% | 48,0% | 545% | 465% | 50,0% | 47,1%| 51,6%| 463%
propiedad y control

Si identidad entre

; 36,3% | 503% | 39,7% | 52,0%| 455% | 535%| 50,0%| 529%| 484% | 53,7%
propiedad y control

X2 de Pearson 6,10%* 4,24% 1,65 0,20 0,67
?;gﬁ?:?c'““”gr“p" 2,3% | 41,9% | 438% | 42,5% | 43.9% | 444% | 453% | 44.8%| 435%| 450%

No pertenencia a un

grupo familiar 58,8% | 581%| 56,2% | 57,5% | 56,1%| 556% | 54,7% | 552%| 565% | 55,0%

X2 de Pearson 0,01 0,05 0,01 0,01 0,05
Sociedad Anénima 56,3% | 50,7% | 49,3% 50,8% | 45,5% 50,7% | 46,9% | 48,7% | 46,8% | 49,0%
Otra forma juridica 438% | 493% | 50,7% | 492% | 545% | 493% | 531%| 51,3% | 532%| 51,0%
X2 de Pearson 0,93 0,06 0,71 0,08 0,12

% Participacion del
capital extranjero en el
capital social de la
empresa

23,35 14,05 21,37 13,27 26,64 13,55 25,61 13,01 26,40 13,09

F-Snedecor 5,62** 4,12%* 9,50*** 8,86*** 9,45%**

% Participacion capital

extranjero < 60% 775% | 864% | 795% | 871%| 742%| 869% | 750% | 874%| 742%| 87.4%
—= 0

% Participacion capital
extranjero > 60%

225% | 13,6% | 205% | 129% | 258%| 131%| 250% | 126% | 258% | 12,6%

X2 de Pearson 5,08** 3,62* 8,72%** 8,43*** 9,07***

NUmero de empresas 80 2015 73 2006 66 1816 64 1869 62 1683

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Con relacion a la identidad entre la propiedad y el control, el porcentaje de
empresas en las que existe identidad y en las que no, es equilibrado y similar en
Aragdn y Espaiia durante los dos ultimos afios. Sin embargo, el analisis temporal de los
datos, desde el aifio 2009 al afio 2013, muestra tendencias opuestas entre Aragon vy
Espana. Mientras en Aragdén se produce una disminucidn considerable del porcentaje



de empresas con identidad entre la propiedad y el control desde el 64% hasta el 52%,
en Espaiia el porcentaje aumenta desde el 36% al 48%.

La pertenencia de la empresa a un grupo familiar, en Aragdn y Espafia, es similar a
lo largo de todo el periodo analizado, con aproximadamente un 44% de empresas con
participacién activa de algun grupo familiar en la gestion y el control. Respecto a la
forma juridica, los resultados son también similares a lo largo del tiempo, con un
porcentaje de sociedades andnimas en Aragén del 47%, ligeramente inferior al de
Espaia, del 49%.

La participacién de capital extranjero en el capital social de la empresa es la Unica
variable de este apartado de propiedad y control en la que se observan diferencias
estadisticamente significativas, a lo largo de todo el periodo de analisis entre Aragdény
Espana. En Aragdn, el porcentaje de capital extranjero en el capital de la empresa es
considerablemente superior (alrededor del 26%) al de Espafia (alrededor del 13%)
durante todo el periodo de andlisis. Asimismo, el porcentaje de empresas con un
porcentaje de capital extranjero superior al 60 por ciento es también superior en
Aragdn (con el 26% de las empresas en los Ultimos tres afios) frente a Espafia (con el
13% de las empresas en los ultimos tres afos).

La asociacién entre el IBPD y las variables de propiedad y control de la gestién se
establece mediante el coeficiente de correlacidn r-Pearson, el test de diferencias de
medias y el test de la X? aplicado a las tablas de contingencia correspondientes.

En el Cuadro 23 se presenta la correlacién del IBPD con el porcentaje de
propietarios ocupados en la empresa y la participacion de capital extranjero. Entre
2009 y 2013 el coeficiente de correlacién r-Pearson entre el IBPD y el porcentaje de
propietarios ocupados en la empresa es negativo y significativo para Aragdn y Espaia,
evidenciando que cuanto mayor es el porcentaje de propietarios ocupados en la
empresa menor es el nUmero de buenas practicas directivas implantado por la misma.
De forma contraria, el coeficiente de correlacién r-Pearson entre el IBPD y la
participacién de capital extranjero en el capital social de la empresa es positivo y
significativo para Aragbén y Espaia, por lo que mayor participacion de capital
extranjero en el capital social de la empresa supone un mayor nimero de buenas
practicas directivas puestas en marcha por la empresa.
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2009 2010 2011 2012 2013

A E A E A E A E A E
5 —
% Propietarios ocupados 029" | 029" | -034™ | <027 | -036™ | -020™ | 028" | 029" | -0.33™ | -0,20™
sobre el personal total
% Participacion del
capital extranjero en el 033" | 029™ | 030" | 030™ | 030" | 027" | 027" | 026™ | 026~ | 022"
capital social de la
empresa

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

El test de diferencias de medias del Cuadro 24 indica que se aprecian diferencias

significativas en el numero de buenas practicas directivas implantadas por las

empresas segun el porcentaje de propietarios ocupados en la empresa, la relaciéon que

exista entre la propiedad y el control, su forma juridica y la presencia mayoritaria o no

de capital extranjero en el capital social. Por el contrario, la pertenencia o no a grupo

familiar no es determinante, analizada de forma individual, de las diferencias

encontradas en la calidad directiva de las empresas industriales aragonesas y

espanolas entre 2009 y 2013.

2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E

Ningun propietario
ocupado en Ia empresa 1094 | 1037| 1152| 1047| 1169| 1073| 1241| 1098| 11,97| 10,90
% Propietarios
ocupados en la empresa 12,50 10,90 12,29 11,38 11,40 11,64 11, 47 11,63 10,94 11,74
< 5% del personal total
% Propietarios
ocupados en la empresa 4,65 5,80 5,59 6,23 5,80 5,95 5,92 6,16 4,92 6,29
>5% del personal total

8,02 | 12434 530| 118,07 514| 128,86 512 12493 592 | 109,89
F-Snedecor
No identidad entre
oropiedad y control 1065| 10,33| 11,14| 1042| 11,69| 1060| 1241| 1088| 11,97| 1084
Si identidad entre g52| 776| 900 826| 860| 822 922| w8422| 833| 8407
propiedad y control

187 77,94 154| 55729 380| 56,10 384 61,0 469 | 50,88
F-Snedecor 2 1 2
f:r[fﬁ?:r”c'a aungrupo 9,97 895| 1031 9,39 9,90 936| 1017 974 9,03 9,81
No pertenencia a un 9,81 910| 1027 922| 10,60 931| 11,34 945| 1043 9,40
grupo familiar
F-Snedecor 0,01 0,26 0,00 0,32 0,18 0,02 0,49 0,87 0,08 151
Sociedad Andnima 10,99 10,80| 11,42] 11,06| 1227] 11,02| 1223| 11,36| 11,59| 11,09
Otra forma juridica 8,46 7,23 9,19 7,48 8,64 7,59 9,56 7,89 9,0 8,13

283 156,68| 1,746| 159,40 534| 121,50 2,65| 127,35 228| 8354
F-Snedecor > -
—
*% Participacion capital 871| 829| 920| 857 921| 865| 977| 895 913| 906
extranjero < 60%
e
% Participacion capital 13,89| 1378| 1413| 1423| 1341| 1387| 1394 1393| 1331| 1321
extranjero > 60%

911| 17536 568 | 180,95 556 | 128,52 501| 114,23 477 TL,77
F-Snedecor - - = - = - - - - -

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.
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Las empresas aragonesas y espanolas con ningln propietario ocupado en la
empresa o con un porcentaje bajo de hasta el 5%, con separacion de la propiedad vy el
control, con forma juridica de sociedad andnima y con mayoria de capital extranjero
tienen un promedio de buenas prdacticas directivas (alrededor de 11)
significativamente superior a las empresas con mas del 5% de propietarios ocupados,
en las que se identifica la propiedad y el control, con forma juridica distinta de
sociedad anénima y de capital mayoritario espafiol (alrededor de 9).

Durante el periodo de andlisis considerado, desde 2009 hasta 2013, Aragdn
presenta, en términos general, valores ligeramente superiores a Espafia en el nimero
de buenas practicas para las variables de identificacion y control. Asi, el nUmero
promedio de buenas practicas de las empresas con ningln propietario ocupado en la
empresa o con un porcentaje bajo de hasta el 5% es de 11,6 en Aragdn y de 10,9 en
Espafia, el de las empresas con separacién de la propiedad y el control asciende a 11,5
en Aragén y a 10,6 en Espafia, el de las sociedades andnimas es de 11,6 en Aragén y
11,1 en Espaia y el de las empresas con mayoria de capital extranjero es de 13,7 en
Aragén y 13,8 en Espaiia.

Por el contrario, el nimero promedio de buenas practicas de las empresas con mas
del 5% de propietarios ocupados en la empresa es de 5,4 en Aragdn vs 6,1 en Espafia,
el de las empresas en las que se identifica la propiedad y el control es de 8,7 en Aragén
vs 8,2 en Espafia, el de las empresas con forma juridica distinta de sociedad anénima
es 9,0 en Aragdn vs 7,6 en Espafia y el de las empresas con capital mayoritario espanol
es de 9,2 en Aragén vs 8,7 en Espaiia.

El analisis de tablas cruzadas del Cuadro 25 referido a 2013 muestra unas evidencias
similares con algunas particularidades de Aragdn frente a Espafia en las empresas con
calidad directiva alta. En general, en Aragdn y Espafia, mas del 70% de las empresas en
las que se identifica la propiedad y el control, que no son sociedades anénimas y que
tienen una participacién mayoritaria de capital espafiol presentan una calidad directiva
baja. Este porcentaje supera el 90% en empresas con un porcentaje de propietarios
ocupados en la misma superior al 5%.

Respecto a los niveles de calidad directiva medio/altos y altos, se observan en
Aragdn porcentajes mas elevados que en Espafia. En niveles de calidad medio/altos,
destacan las empresas con capital mayoritariamente extranjero, concretamente el
56,3% de estas empresas en Aragon frente al 46,9% en Espafia. Respecto a los niveles
de calidad altos, en Aragon, el 10% de las empresas con ningun propietario ocupado,
en las que no se identifica la propiedad y el control y que pertenecen a un grupo
familiar adoptan niveles de calidad directiva elevados, si bien no hay empresas con
estos niveles de calidad en aquellas ocupadas con algun propietario, en las que se
identifica la propiedad y el control y entre las que no pertenecen a algin nucleo
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familiar. En Espafia, en los niveles de calidad altos, Unicamente se llega a valores
alrededor del 10% en empresas con un porcentaje de propietarios ocupados inferior al
5%.

Estos cdlculos anticipan que todas o varias de estas caracteristicas empresariales
afectan a la puesta en marcha de practicas directivas dirigidas a la mejora de la calidad
de gestion.

ARAGON ESPANA
Calidad | Calidad | Calidad X2 Calida | Calidad | Calidad X2
baja media alta Pearson | d baja media alta Pearson
Ningun propietario ocupado en la empresa 53,1% 37,5% 9,4% 63,4% 31,9% 4,6%
5 —
% Propietarios ocupados en la empresa 58.8% 41.2% 0,0% 11,17 60,6% 34.1% 5.3% 160,78
< 5% del personal total ok sekk
% Propietarios ocupados en la empresa 0 o o 0 o o
>5% del personal total 100,0% 0,0% 0,0% 92,3% 7,7% 0,0%
No identidad entre propiedad y control 53,1% 37,5% 9,4% 516 63,9% 31,4% 4,7% 4917
Si identidad entre propiedad y control 767% | 233%| 0,0% * 794% | 185% | 21%|
Pertenencia a un grupo familiar 66,7% 22,2% 11,1% 503 71,2% 25,5% 3,3%
! 0,77
No pertenencia a un grupo familiar 62,9% 37,1% 0,0% * 73,1% 23,7% 3,3%
Sociedad Anonima 517% | 448%| 34%| 515 | 647%| 3L0%| 43%| 4379
Otra forma juridica 758% | 182%| 61%| 794% | 183%| 23%|
% Participacion capital extranjero < 60% 71,7% 23,9% 4,3% 75,0% 22,0% 3,0% 42,57
4,17 .
% Participacion capital extranjero > 60% 43,8% 50,0% 6,3% 53,2% 41,5% 5,4% o

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

b) Relacién del IBPD y la actividad con los mercados exteriores

La incorporaciéon de buenas practicas directivas se encuentra también afectada por
la actividad de la empresa en los mercados exteriores. En este apartado la actividad de
la empresa en los mercados exteriores se analiza a través de las variables de
propension exportadora de la empresa, su propensidon importadora, el dmbito
geografico internacional de la empresa en su mercado principal y su participacion en el
capital social de otras empresas localizadas en el extranjero.

En el Cuadro 26 se examina comparativamente la actividad de las empresas con los
mercados exteriores, para la comunidad auténoma de Aragdn en comparaciéon con
Espafia.
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2009 2010 2011 2012 2013

A E A E A E A E A E
- —
6 Propension 19,85| 2046| 21,16| 21,26| 22:84| 2305| 27.86| 2571| 27,00| 2627
exportadora
F-Snedecor 0,04 0,00 0,00 0,30 0,03
Propensién
exportadora baja 70,0% | 69,7% 67,1% | 68,8% | 63,6% | 66,5% | 56,3% | 62,5% | 59,7% | 61,3%
(< 25%)
Propension
exportadora alta 30,0% | 30,3% 329% | 31,2% | 36,4% | 33,5% | 43,8% | 37,5% | 40,3% | 38,7%
(>25%)
X2 de Pearson 0,00 0,10 0,24 1,04 0,07
> —
% Propension 12,60| 11,95| 1335| 11,85| 1385|12472| 1474| 12,72| 1541 12,95
importadora
F-Snedecor 0,15 0,75 0,56 1,19 1,66
Propension
importadora baja 63,8% | 66,0% 67,1% | 66,4% | 60,6% | 654% | 62,5% | 64,1% | 54,8% | 63,3%
(< 15%)
Propension
importadora alta 36,3% | 34,0% | 32,9% | 33,6% | 39,4% | 34,6% | 37,5% | 359% | 452% | 36,7%
(> 15%)
X2de Pearson 0,18 0,02 0,63 0,07 1,84
Ambito geografico
nacional, regional o 66,3% | 66,6% | 67,1% | 64,7% | 66,7% | 63,9% | 59,4% | 61,6% | 59,7% | 61,0%
local
Ambito geografico 33,8% | 334% | 329% | 353% | 33,3% | 36,1%| 40,6% | 38,4% | 40,3% | 39,0%
internacional
X2de Pearson 0,01 0,18 0,21 0,12 0,04
Niimero de empresas 80| 2015 73| 2006 66| 1816 64| 1869 62| 1683
No participa en el
capital social de 86,3% | 86,4% | 90,4% | 87,0% | 84,8% | 86,5% | 85,9% | 86,8% | 85,5% | 86,1%
empresas en el
extranjero
Si participa en el
capital social de 13.8% | 13,6% | 9,6% | 13,0% | 152% | 13,5% | 14,1% | 13,2% | 14,5% | 13,9%
empresas en el
extranjero
X2de Pearson 0,00 0,72 0,15 0,04 0,02

80 2015 73 2006 66 1816 64 1869 62 1683

Nimero de empresas

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Con relacion a la actividad empresarial con mercados exteriores, se observa que las

empresas en la comunidad autéonoma de Aragdn tienen un perfil muy similar a las

empresas en Espana. Tanto en Aragdn como en Espaiia, a lo largo del periodo

estudiado desde 2009 hasta 2013, el porcentaje medio de las ventas en mercados

exteriores con relacion a las ventas totales asciende al 23% vy el porcentaje medio de

importaciones con relacién a las compras totales es del 12%. Asimismo, tanto en

Aragdn como en Espafia, la evolucidn de la propensién exportadora e importadora a lo




largo de los cinco afos resulta favorable, con valores ligeramente superiores para
Aragoén. Asi, en el Ultimo afio de andlisis, el porcentaje de exportaciones sobre ventas
totales llega a niveles del 27% en Aragdn y del 26% en Espafia, y el porcentaje de
importaciones alcanza el 15% en Aragdn y el 13% en Espaia. Se observa también, en
Aragdn y Espafa, una evolucién favorable del porcentaje de empresas con propension
exportadora alta (superior al 25%) y propensién importadora alta (superior al 15%),
con niveles alrededor del 40% en los ultimos afios.

En linea con los datos anteriores, los resultados para el ambito geografico del
mercado principal ponen de manifiesto un aumento de la apertura al exterior por
parte de las empresas industriales en Aragén y Espafia. El porcentaje de empresas que
declaran el ambito geografico internacional para su mercado principal experimenta un
aumento de seis puntos porcentuales desde el afio 2009 hasta el ultimo afo de
andlisis, con niveles del 40% en el afio 2013. Sin embargo, el porcentaje de empresas
que declaran participar en el capital social de otras empresas en el extranjero se
mantiene pricticamente estable en el periodo de estudio, con valores del 14%.

En el Cuadro 27 se presenta la relacion entre la incorporacion de las buenas
practicas directivas y la propensidon exportadora e importadora medida a través del
coeficiente de correlacion r de Pearson. Ademas, se muestra en el Cuadro 33 el test de
diferencias de medias aplicado al IBPD cuando dividimos la muestra de empresas
industriales de Aragén y Espafia en grupos segln su propension exportadora baja
(inferior al 25%) o alta (igual o superior al 25%), su propensién importadora baja
(inferior al 15%) o alta (igual o superior al 15%), el ambito geogréfico de su mercado
principal sea internacional o no y segun tengan o no participacién en el capital social
de otras empresas en el extranjero.

Como se comprueba en el Cuadro 27 la correlacidén entre el IBPD con la propensién
exportadora e importadora es positiva y altamente significativa en Aragdn y Espana a
lo largo de los cinco afios analizados, de manera que las empresas con un mayor
alcance de las ventas y de las compras en los mercados internacionales incorporan un
mayor numero de practicas que proporcionan calidad a la direccién empresarial. No
obstante, se observan diferencias entre Aragdn y Espana. En Aragdn la relacidon
positiva del IBPD con la propension importadora es especialmente acusada vy
relativamente estable durante el periodo de cinco anos, con valores del coeficiente de
correlacién r-Pearson cercanos a 0,50, si bien con la propensién exportadora la
asociacién positiva es menos acusada con coeficientes de correlacién mas cambiantes
y con valores cercanos a 0,30 en los dos ultimos afios 2012 y 2013. Para Espaia, la
asociacién positiva del IBPD con la propension exportadora e importadora es similar
con valores de los coeficientes relativamente estables en el periodo estudiado,
alrededor de 0,37.
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2009 2010 2011 2012 2013

A E A E A E A E A E
IBPD-
Propension 0,48 | 0,38™ | 0,31™ | 0,37 | 0,42 | 0,38 | 0,29™ | 0,38 | 0,28™ | 0,39™"
exportadora
IBPD-
Propension 0,56™ | 0,37 | 0,49™ | 0,37 | 0,50 | 0,37 | 0,48™ | 0,36™" | 0,52 | 0,35
importadora

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

La relacion positiva y significativa del IBPD con la propension exportadora e
importadora alta, con el ambito geogréfico internacional y con la participacién en el
capital social de empresas en el extranjero se puede observar también el Cuadro 28.

En Aragdn, durante los cinco afos de andlisis, el nUmero promedio de buenas
practicas directivas es de 13 para las empresas con alta propensién exportadora y con
ambito geografico internacional para su mercado principal, de 14 para empresas con
alta propensién importadora y de 19 para empresas que participan en el capital social
de otras empresas en el extranjero. En Espafia, los valores obtenidos son similares
aunque ligeramente inferiores, principalmente para empresas con alta propension
importadora y con participacién social en el capital extranjero de otras empresas, con
valores de 12 y 15 respectivamente.

Alternativamente, las empresas con baja propensidon exportadora e importadora,
ambito geografico nacional, regional o local y que no participan en el capital social de
empresas en el extranjero alcanzan un numero promedio de buenas practicas
notablemente inferior, entre 7 y 8, para Aragdn y Espafia durante el periodo 2009 a
2013.
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2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E
Propension
exportadora 8,04 7,61 9,25 7,90 8,38 7,65 9,50 7,64 9,05 7,56
baja < 25%)
Propensién

exportadoraalta| 14,17 | 12,32| 1242| 12,36 1363| 1265| 1250| 12,81| 11,92| 12,80
(=25%)

Fsnedecor | 1073| 24026 319|215 TI315 [ 20508| 53| 28488 | 7q 215ES
Propension
importadora 7,22 7,50 8,35 7,76 7,65 7,67 8,63 7,91 7,00 8,04
baja (< 15%)
Propensién
importadora 14,55 12,03 14,25 12,41 14,35 12,53 14,46 12,65 141 12,34

alta (> 15%)

F-Snedecor 000| 23289\ 12d2] 24823) 2183 23leh) 13911 228241 2278 1708

Ambito
geogréfico
nacional,
regional o local
Ambito
geogréfico 13,85 12,39 13,46 12,44 13,73 12,47 12,92 12,67 12,52 12,70
internacional

7,85 7,36 8,74 7,58 8,57 7,56 9,37 7,65 8,65 7,59

17,15 295,70 7,48 | 283,72 10,39 | 244,24 4,67| 270,72 517 | 261,03
F-Snedecor o . e o o e o ox o s

No participa en
el capital social
de empresas en
el extranjero
Si participa en
el capital social
de empresas en
el extranjero

8,52 8,10 8,99 8,35 8,91 8,33 9,33 8,57 8,77 8,64

18,36 | 15,01| 22,57| 15,63 18,00 15,72| 19,89| 16,24| 18,67| 1541

26,97 | 29550 31,87| 32050| 21,42| 285,18| 27,82| 311,80| 21,86| 226,62
F-Snedecor b . o o e e e o o e

Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

El Cuadro 29 pone de manifiesto diferencias estadisticamente significativas en
Aragdn para la propension importadora y la participacion en el capital extranjero de
otras empresas. El 79% de las empresas con baja propension importadora y el 72% de
las empresas que no participan en el capital social de otras empresas en el extranjero
tienen una baja calidad directiva y ninguna empresa presenta niveles de calidad
directiva alta. Por el contrario, de las empresas con alta propensiéon importadora el
11% tienen una calidad directiva alta y sdlo el 46% presentan niveles de calidad
directiva bajos, pero todavia mas diferenciales son los resultados de las empresas con
participacidon en el capital social de otras empresas en el extranjero, de las que el 33%
presentan una alta calidad directiva y unicamente el 22% presentan bajos niveles de
calidad directiva.



ARAGON ESPANA

Calidad | Calidad Calidad | X2 Calidad | Calidad | Calidad | X2

baja media alta Pearson | baja media alta Pearson
Propension exportadora baja 0 0 o o o 0
< 25%) 70,3% 24,3% 5,4% L728 82,7% 15,7% 1,6% 142,009°
R Cporedoal@ | egons | 00| 40% 556% | 385%|  59%
Propensién importadora baja 0 0 o 0 o 0
(< 15%) 79,4% 20,6% 0,0% 8.717 80,5% 18,0% 1,6% 101,854°
F;OIDSE(SS;IOH importadoraalta | 4q 4o | 420%| 10,7% 57.6% | 361%| 63%
Ambito geografico nacional, | 74 59, 21.0% | 2,7% 830% | 149%| 21% X
regional o local 1728 146,109
Ambito geografico 56,0% 36,0%|  80% 555% | 395%| 51%
internacional
No participa en el capital
social de empresas en el 71,7% 28,3% 0,0% 77,6% 20,5% 1,9%
extranjero 21,240 165,810"
Si participa en el capital -
social de empresas en el 22,2% 44,4% 33,3% 38,9% 49,1% 11,9%
extranjero
Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

En Espafia, las diferencias en los niveles de calidad directiva se presentan para
todas las variables de actividad empresarial en mercados exteriores. Porcentajes
ligeramente superiores al 80% en baja calidad directiva se encuentran entre las
empresas con baja propensidon exportadora e importadora y con dmbito geografico
nacional, regional o local. De estas empresas con menor actividad en mercados
exteriores apenas el 2% presentan niveles de calidad directiva elevados. Respecto a las
empresas con mayor actividad internacional, en Espaia, al igual que en Aragdn, el
mayor porcentaje de empresas con niveles de calidad directiva alta se produce entre
aquellas que participan en el capital social de otras empresas en el extranjero (11%
tienen calidad directiva alta y solo el 39% baja). Adicionalmente, entre las empresas
con alta propensidn exportadora, importadora y con ambito geografico internacional
un 6% adoptan niveles de calidad directiva altos y solo el 56% tienen niveles bajos.

c) Relacién del IBPD con gastos destinados a la construccién de activos intangibles

Los recursos dedicados a la construccion y mejora de intangibles constituyen otro
de los potenciales factores determinantes de la adopciéon de las mejores practicas
directivas.

En el Cuadro 30 se presentan los gastos en intangibles y ayudas publicas recibidas
en investigacién y desarrollo para las empresas industriales de la Comunidad de
Aragén y Espaiia.
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2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E

Gastos en formacion
sobre costes de 0,25 0,22 0,16 0,34 0,21 0,21 0,20 0,22 0,18 0,21
personal
F-Snedecor 023 0,06 0,02 0,05 0,46
Gastos en formacion 56,3% | 70,5% | 71,2% | 67,6% | 68.2% | 70,7% | 60,9% | 68,1% | 64,5% | 67,9%
bajos (< 0,21%)
Gastos en formacion 438% | 29.5% | 28,8% | 32,4% | 31,8% | 29,3% | 39,1% | 31,9% | 35,5% | 32,1%
altos (>0,21%)
X2 de Pearson 7 47%% 043 0.20 147 032
NUmero de empresas 80 2015 73 2006 66 1816 64 1869 62 1683
Gastos en publicidad 056 1,06| 077| 100 117| 094| 068 093] 052| 092
sobre ventas (GPV)
F-Snedecor 2,43 0,55 0,53 0,62 1,42
GPV bajos (< 0,90%) | 85,0% | 752% | 86,3% | 76,5% | 86,4% | 77,4% | 85,9% | 78,1% | 88,7% | 79,4%
GPV altos (> 0,90%) 15,0% | 24,8% | 13,7% | 23,5% | 13.6% | 22,6% | 14,1% | 21,9% | 11,3% | 20,6%
X2 de Pearson 3,97** 3,83** 2,94% 2,26 3,21*
NUmero de empresas 80 2015 73 2006 66 1816 64 1869 62 1683
Gastos en 1+D sobre 092| 084| 097| o091 o075 082 08| 086| 08| 080
ventas
F-Snedecor 0,06 0,02 0,03 0,03 0,08
Gastos en I+D sobre | 27 50, | 0104 | 76,706 | 80.4% | 81,8% | 82,0% | 78.1% | 80,7% | 79.0% | 81,3%
ventas bajos (< 0,80%)
Gastos en 1+D sobre 225% | 19,9% | 23,3% | 19,6% | 18,2% | 18,0% | 21,9% | 19,3% | 21,0% | 18,7%
ventas altos (> 0,80%)
X2de Pearson 0,32 0,61 0,00 0, 0,20
NUmero de empresas 80 2013 73 2002 66 1812 64 1863 62 1672
Ayudas publicas en 005| 008 005| 009| 004 007 005 011| 012] 0,09
1+D sobre ventas
F-Snedecor 0,48 0,45 0,71 0,59 0,41
Ayudas publicas en
1+D sobre ventas bajas | 91,3% | 89,9% | 86,3% | 90,1% | 87,9% | 88,6% | 90,6% | 87,3% | 87,1% | 86,8%
(< 0,09%)
Ayudas publicas en
1+D sobre ventas altas 8,8% | 10,1% | 13,7% | 9,9% | 12,1% | 11,4% 9,4% | 12,7% | 12,9% | 13,2%
(0,09)
X2de Pearson 0,16 1,10 0,04 0,64 0,10
NUmero de empresas 80 2015 73 2005 66 1816 64 1869 62 1681
Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Para Aragén y Espafia se observan ligeras diferencias, estadisticamente no
significativas, en los valores medios de las partidas consideradas del gasto en
formacioén de intangibles. Concretamente, para el periodo de analisis desde el 2009
hasta el 2013, las cifras son ligeramente inferiores en Aragdn frente a Espafia para los
gastos de formacion sobre el coste de personal (0,20% vs 0,24%), para los gastos en
publicidad sobre ventas (0,74% vs 0,97%) y para las ayudas publicas recibidas en 1+D
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sobre ventas (0,06% vs. 0,09%). Unicamente, el gasto en I+D sobre ventas es
ligeramente superior en Aragon frente a Espaia (0,87% vs 0,85%).

Conviene sefalar que, en Aragon, el gasto medio en I+D sobre ventas es por norma
general superior al gasto medio en publicidad sobre ventas a lo largo de los diferentes
afios de andlisis, contrariamente a lo que ocurre en Espaina, donde el gasto medio en
publicidad sobre ventas es superior al que representa el gasto en |1+D. De hecho, se
observan diferencias significativas entre Aragdn y Espaiia en el porcentaje de empresas
con gastos bajos de publicidad sobre ventas, el 86% de las empresas de Aragdn tienen
unos gastos de publicidad sobre ventas bajos (menores de 0,8%) frente al 77% de las
empresas de Espaia.

Respecto a la evolucion del gasto en intangibles a lo largo de los afios de andlisis,
destaca la variabilidad del gasto de publicidad sobre ventas en Aragdn, que pasa del
0,6% en 2009 hasta el 1,2% en el 2011 para reducirse a niveles de 0,5% en 2013.
Asimismo, conviene destacar el aumento de las ayudas publicas sobre ventas para la
[+D en el afio 2013. Estas ayudas permanecen en niveles de 0,05% desde el 2009 hasta
el 2012 y se incrementan a 0,1% en 2013. En Espafa, se observan unos valores mas
estables para las distintas partidas a lo largo de los afios analizados.

El andlisis de correlacion que mide la asociacidon entre la calidad directiva y los
gastos en intangibles relativos revela la existencia de una relacidon positiva y
significativa, de modo que aquellas empresas que destinan un porcentaje mayor de sus
recursos a la formacién de sus empleados, a la publicidad y a la investigacién y al
desarrollo mejoran mas su calidad directiva y alcanzan mayores valores del IBPD, al
igual que aquellas empresas que reciben mayores ayudas a la inversién en [+D. La
asociacién es especialmente intensa con los gastos de formacion relativos, seguidos de
los gastos en I+D relativos (Cuadro 31).

Por otra parte, en el Cuadro 32 se presenta la evolucion entre 2009 y 2013 de las
diferencias de medias en el nUmero de buenas practicas directivas entre las empresas
gue gastan por encima o por debajo del promedio en las diferentes partidas de
intangibles. Tanto para Aragdn como para Espafia, se observan, en general, valores
similares, ligeramente mas altos para Aragdn. Las empresas que se sitlan por encima
del promedio superan a las que se encuentran por debajo, en 9 buenas practicas en el
caso de los gastos y ayudas en |1+D y en 6 buenas practicas en el caso de los gastos en
formacién. En el caso de los gastos relativos en publicidad ocurre también que las que
mas gastos relativos tienen mayor ndmero de buenas prdacticas implantan, pero se
observan diferencias entre Aragdn y Espafia, fundamentalmente entre las empresas
con mayores gastos relativos en publicidad, que en Aragdn presenta una media de tres
buenas practicas mas que en Espaina. El mayor nimero de buenas précticas directivas
se produce entre las empresas con mayores gastos relativos y ayudas en 1+D (17
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practicas), mayores gastos relativos en formacién (14 practicas) y mayores gastos en
publicidad (con un promedio de 14 practicas para Aragén y 11 practicas para Espaia).

2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E

Gastos en
formacion
sobre costes
de personal

0,48™"| 0,21 | 0,46™" | 0,07 | 0,47™" | 0,32 | 0,58™" | 0,34™" | 0,55™" 0,37

Gastos en
publicidad 0,16 0,17 0,12 |0,18™| 0,05 |0,20™" | 0,25 |0,20™" | 0,25* 0,16™"
sobre ventas

Gastos en
I1+D sobre 0,29 | 0,35™" |0,30™"| 0,32 | 0,36 | 0,31 | 0,31 | 0,35™" | 0,31™ 0,37
ventas

Ayudas
publicas en
1+D sobre
ventas

0,23™ | 0,23™ | 0,17 |0,24"|0,56™" | 0,30™"| 0,27 | 0,16™ | 0,11 0,29

Notas: A: Aragén; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Por ultimo, en el Cuadro 33 se presenta la asociacién de los tres niveles de calidad
directiva con las categorias de empresas formadas segun el nivel de gastos relativos en
formacién, en publicidad, en I+D y de ayudas recibidas para la I+D. Segun el test de la
x%, las diferencias observadas son estadisticamente significativas en casi todos los
casos, exceptuando los gastos relativos en publicidad para la comunidad de Aragdn,
donde las diferencias observadas a favor de las empresas con mds gastos relativos no
resultan estadisticamente significativas.

Los resultados indican que entre las empresas que menos gastan en intangibles y
menos ayudas reciben a la [+D, entre el 1,9% y el 3,6% alcanzan niveles de alta calidad
directiva en Aragon y porcentajes mas bajos en Espaiia, entre el 1,5% vy el 2,2%. Por el
contrario, entre las que mas gastan en intangibles y mas ayudas reciben a la I+D, entre
el 9,1% y el 25% obtienen un nivel elevado de calidad directiva en Aragdn, e igual que
en el caso anterior, porcentajes mas bajos se observan en Espafia, entre el 6,3% vy el
12,3%.
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2009 2010 2011 2012 2013
A E A E A E A E A E

Gastos en

‘;‘;;?Sac'on 727| 702| 852| 724| 847| 745| 815| 7,71| 7,98 7.81

(< 0,21%)

Gastos en

formacién altos 13,23 13,87 | 14,67 13,58 | 14,19 13,87 | 14,96 13,58 | 14,27 13,34
(>0,21%)

18,97 5752 | 1252 | 513,42 | 1291| 40454| 21,04| 353,02| 1496| 283,18

F-Snedecor o o o s o e s e . e
GPV bajos
(< 0,90%) 9,38 8,46 9,70 8,61 9,67 8,60 9,78 8,87 9,58 8,92
GPV altos
> 0.90%) 12,67 10,81 | 14,00 1151 | 14,22 1184 17,11 12,10| 15,14 12,14
F-Snedecor 24g| 4788 314 72161 392 7379 1087) 7313 438] 6388

Gastos en I+D
sobre ventas
bajos

(< 0,80%)

7,92 7,42 8,11 7,69 8,59 7,72 8,98 7,87 8,22 7,89

Gastos en I+D
sobre ventas 16,61 1555| 17,47| 15,884 | 17,92 16,66 | 17,36 16,69 | 17,69 16,75
altos (= 0,80%)

32,58 | 637,12| 30,90 | 648,63| 28,11| 613,14| 23,58| 647,29| 29,09| 588,74
F-Snedecor o e e . o . I~ - . s

Ayudas
publicas en
1+D sobre 9,11 8,17 9,44 8,38 9,02 8,36 | 10,00 8,49 9,02 8,46
ventas bajas
(< 0,09%)

Ayudas
publicas en
1+D sobre 17,86| 16,73| 1560| 17,59| 19,50| 16,88| 18,67 | 17,04| 18,25 16,89
ventas altas

(=0,09)
12,35| 359,59 6,74 | 42586 | 24,44| 336,27| 10,65| 389,44| 16,00 360,55
F-Snedecor o o x s s e s s e .

Notas: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Concretamente, en Aragdn, el porcentaje de empresas con niveles altos de calidad
directiva es mayoritario entre las empresas que mayores ayudas reciben a la 1+D, un
25% de las cuales alcanzan un nivel alto. Entre las empresas con mayor gasto relativo
en |+D y publicidad, alrededor del 15% presentan altos niveles de calidad directiva y de
las empresas con mas gastos relativos en formacion, el 9,1% adoptan un alto nivel de
calidad directiva. En Espana, alrededor del 12% de las empresas que reciben mayores
ayudas en 1+D con mayores gastos relativos en I+D tienen calidad directiva alta y
aproximadamente el 7% de las que tienen mas gastos relativos en publicidad y
formacién adoptan estos altos niveles de calidad directiva.
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ARAGON ESPANA

Calidad | Calidad Calidad | X?de Calidad | Calidad Calidad | X?de

baja media alta Pearson baja media alta Pearson
Gastos en formacion bajos
(< 0,21%) 77,5% 20,0% 2,5% 17,69 82,1% 16,1% 1,8% 337,29
Gastos en formacion altos (>0,21%) 40,9% 50,0% 9,1% 51,3% 42,3% 6,3%
GPV bajos (< 0,90%) 67,3% 29,1% 3,6% - 75,8% 22,1% 2,2% 48,55
GPV altos (= 0,90%) 42,9% 42,9% | 14,3% 58,7% 33,8% 7,5%
Gastos en I+D sobre ventas bajos o 0 o o o 0
(< 0,80%) 77,6% 20,4% 2,0% 17.93 82,7% 15,9% 1,5% 37276
C(sjs(t)";oi;‘)”') sobre ventas altos 154% |  69,2% | 154% 282% |  605% | 11,3%

ey bl 0

Ayudas publicas en 1+D sobre ventas o o o o o o
bajas (< 0,09%) 72,2% 25,9% 1,9% 14,61 79,1% 19,1% 1,9% 259,93
Qi’:sdé*jop(‘)‘g)"cas enl+Dsobreventas | 15500 | 6250 | 250% 27,6% | 59.8% | 12,6%
Nota: A: Aragon; E: Espafia. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

En este apartado se aborda el estudio conjunto de los factores determinantes de la
mejora de la calidad directiva de las empresas industriales aragonesas y espafolas en
el periodo 2009-2013.

Para ello se opta por la modelizacién panel de efectos fijos (EF) con estimacién por
maxima verosimilitud (MVL) cuyos resultados se presentan en el Cuadro 34. En el caso
de Aragdn se controlan los EF sectoriales y en el caso de Espana los EF sectoriales y
territoriales.

En Aragdn, el modelo estimado explica el 61,2% de la varianza observada en la
variable de calidad directiva construida mediante el IBPD. Sin la actuaciéon de ninguno
de los factores determinantes, el nimero promedio de actuaciones recogidas en el
IBPD de las empresas industriales aragonesas se situaria alrededor de siete de las
cuarenta potencialmente incorporadas (17,5%). Este primer dato significa que una
empresa aragonesa de pequefia dimensidn (microempresa), que realiza todas sus
compras en el mercado doméstico, que no participa en el capital social de otras
empresas en el extranjero, que no dedica recursos a la formacién de los trabajadores
ni a la investigacion y el desarrollo, registra un niumero bajo de actividades asociadas
con una gestion y/o direccién de calidad.



ARAGON ESPANA
Coeﬁme_nte T-Student Coeﬁmepte T-Student
estandarizado estandarizado

Constante 7,534 8,38*** 4,27 5,70***
NUmero medio de empleados 0,27 6,53*** 0,17 14,75%**
NUmero establecimientos industriales 0,20 5,50%*** 0,08 6,87***
Lider en su mercado principal 0,08 7,55%**
;:ﬁrgumlento CM empresa en mercado principal en Gltimo 0,10 0,864+
Propietarios ocupados sobre el personal total -0,09 -7,48%**
Identidad entre propiedad y control 0,06 4,22%**
Pertenencia a un grupo familiar 0,06 5,70***
Sociedad Andnima 0,04 3,47***
Participacion del capital extranjero en el capital social de 0,03 2.11%*
la empresa

Propensidn exportadora 0,04 2,69%***
Propensién importadora 0,35 7,22%** 0,12 9,16***
Ambito geografico internacional 0,15| 11,30***
Participa en el capital social de empresas en el extranjero 0,08 1,72* 0,14| 12,00***
Gastos de formacion sobre costes de personal 0,23 5,53*** 0,03 3,01***
Gastos de publicidad sobre ventas 0,12 10,16***
Gastos de I+D sobre ventas 0,17 3,65*** 0,16 14,03***
Ayudas publicas en 1+D sobre ventas 0,09 7,75%**
Control efectos fijos Sectoriales | Sectoriales y Territoriales
NUmero de observaciones 738 5529
F-Snedecor 25,32%** 92,99%***
R? ajustado 0,61 0,51

*** n=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Entre las empresas industriales aragonesas, se constata que los factores que afectan
significativamente a la incorporacién de buenas practicas directivas son el tamafio
empresarial (tanto el nimero medio de empleados como el numero de
establecimientos industriales), las actividades comerciales con el exterior
(concretamente, la propensién importadora y la participacion en el capital social de
otras empresas en el extranjero) y la inversién en activos intangibles (particularmente
los gastos en formacion del personal y los gastos en investigacidn y desarrollo), y los
tres factores tienen una importancia similar en el IBPD.

En la dimensidon de tamafio empresarial, la influencia del nimero medio de
empleados y del nimero de establecimientos industriales sobre el IBPD es similar, al
igual que ocurre en la dimensién de inversion en activos intangibles, para las variables
de gastos en formacién de personal y de gastos en investigacion y desarrollo. Sin
embargo, en la dimensién de actividades comerciales con el exterior, la influencia de la
propension importadora y de la participacién en el capital social de empresas en el
extranjero es sustancialmente diferente. De hecho, la propensién importadora resulta
ser la variable mas influyente en el IBPD de las empresas industriales aragonesas y la
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participacion en el capital social de otras empresas en el extranjero es la de menor
influencia.

Respecto a la propiedad y el control de la gestién, no se observa influencia
estadisticamente significativa de este factor en el IBPD de las empresas aragonesas,
cuando se controlan el resto de las variables antecedentes. Asi, en condiciones ceteris
paribus respecto a las variables de tamafio empresarial, actividades comerciales con el
exterior e inversidn en activos intangibles, la separacion entre la propiedad y el
control, la pertenencia a un grupo familiar o la configuracion como sociedad anénima
no contribuyen significativamente a la incorporacidon de acciones relacionadas con las
buenas practicas directivas de las empresas aragonesas.

En sintesis, controlados los efectos sectoriales, se espera que las empresas
aragonesas con un alto numero de empleados y de establecimientos industriales, con
fuerte propension importadora, con participacion en el capital social de otras
empresas en el extranjero, con un porcentaje de gastos en formacion relevante en
términos relativos a su coste de personal total y con un alto porcentaje de gastos de
investigacion y desarrollo sobre ventas, sean las empresas industriales que alcanzan un
mayor numero de buenas practicas directivas, una mayor calidad directiva.

En el caso de Espaiia, el modelo estimado es globalmente significativo y explica el
50,9% de la varianza observada en la variable IBPD. Sin la actuacion de ninguno de los
factores determinantes, el nimero promedio de buenas practicas seria de cuatro
practicas de las cuarenta posibles, lo que supone un porcentaje del 10%. Esto es, una
microempresa espafiola con baja posicidn competitiva, que no pertenezca a un grupo
familiar, en la que no haya identificacién entre la propiedad y el control de la gestion,
con la totalidad de su capital social espaiol, con forma juridica distinta a la sociedad
andnima, sin actividad comercial con mercados exteriores, sin inversidn en activos
intangibles de formacién de personal, marketing o investigacion y desarrollo
presentard un nimero muy bajo de buenas précticas directivas (alrededor de cuatro).

En Espafa, todas las variables consideradas en los cuatro factores de tamano
empresarial y posicién competitiva, propiedad y control de la gestion, actividad con los
mercados exteriores y gastos destinados a la creacién de activos intangibles resultan
estadisticamente significativas para explicar el nUmero de buenas practicas directivas
adoptadas por las empresas industriales espafiolas. En la dimensién de tamafio
empresarial, si en Aragdn se observa una influencia bastante similar del nimero medio
de empleados y del niumero de establecimientos industriales en el IBPD de las
empresas aragonesas, en Espafia destaca la influencia del nimero medio de
empleados.

Respecto a las variables que integran el factor de propiedad y control de la gestidn,
si en Aragén su influencia no resulta significativa en el IBPD de las empresas
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aragonesas, en Espana, aunque tienen un efecto estadisticamente significativo son las
gue menor efecto ejercen en el IBPD de las empresas espanolas. En esta dimension, el
mayor peso, con signo negativo, recae en las empresas con mayor porcentaje de
propietarios ocupados sobre el personal total, para el resto de las variables el efecto es
positivo, aunque relativamente bajo.

En la dimensidon de actividad con los mercados exteriores, en Aragén destaca el
efecto de la propensién importadora frente al efecto sustancialmente menor de la
participaciéon en el capital social de las empresas en el extranjero. En Espafia, la
propension importadora, la participacion de las empresas en el extranjero y el ambito
geografico internacional del mercado principal tienen un efecto muy similar y bastante
superior al efecto de la propensién exportadora en el IBPD de las empresas espafiolas.

Con relacién a la dimensidn de gastos destinados a mejora de los activos
intangibles, destaca en Aragon la influencia de los gastos de formacién del personal,
seguidos bastante de cerca de los gastos en 1+D. En Espafia, la variable mas influyente
en esta dimension es el gasto en 1+D seguido del gasto en publicidad, mientras que los
gastos de formacidn de personal, aunque significativos, tienen un efecto relativamente
bajo en el IBPD de las empresas espanolas.

En sintesis, controlados los efectos sectoriales y territoriales, para el periodo 2009-
2013, se observa que las empresas espafiolas con mayor tamafio y posicidn
competitiva, con actividad intensa en los mercados exteriores, con mayores recursos
destinados al capital intangible (tecnoldgicos, comercial y humano), pertenecientes a
un grupo familiar, con identificacién entre la propiedad y el control, bajo o nulo
porcentaje de propietarios ocupados sobre el personal total, con parte de capital
extranjero y con sociedad anénima como forma juridica son las que mas destacan por
el nimero de buenas practicas directivas implementadas en su gestién.

Una vez comentada la influencia de las variables determinantes en el IBPD en
Aragon y en Espafia, se aportan en el Anexo 2 los argumentos estadisticos justificativos
de la eleccién de los modelos de efectos fijos considerados para ambas zonas, EF
sectoriales en el caso de Aragdn y EF sectoriales y territoriales en el caso de Espaiia.
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Las buenas practicas empresariales, en general, pueden ser definidas como acciones
eficaces y sostenidas en el tiempo llevadas a cabo por la organizacién. Diferentes
estudios analizan el efecto de diferentes tipos de practicas de gestidén en los resultados
empresariales. Si se tiene en cuenta las diferentes dimensiones del IBPD de Yaglie y
Campo (2016), aplicado en este estudio, puede detectarse que la literatura analiza esta
relacion de forma parcial con la excepcion de Myro y Serrano (2017). Por ejemplo,
Lépez-Sanchez (2004) analiza el efecto de la inversion en tecnologias de la informacion
sobre la productividad con resultados contradictorios. Los resultados sugieren que esta
variable per se no tiene un efecto significativo en la productividad, sino que es
necesario disponer de otros indicadores del tipo de gestién empresarial y del tipo de
empresa.

Aragoén y Esteban (2010) analizan el efecto de la inversion en formacién de la
empresa espanola en los resultados organizativos; y si bien la relacion es positiva,
obtienen que el motivo principal para invertir en formacién no es la expectativa de la
direccion sobre los resultados empresariales sino otros motivos derivados del entorno
(presién de la competencia, internacionalizacién, etc.). Por su parte Pefia y Herndndez
(2007) obtienen un efecto positivo de la gestién de los recursos humanos y los
resultados; mientras que Guadix et al. (2014) obtienen un efecto de dependencia a
través de un andlisis de regresidon entre algunos factores de la gestidon, como la
inversién en innovaciéon en la productividad. Por ultimo, Myro y Serrano (2017)
encuentran una relacion positiva y significativa entre el IBPD de Yaglie y Campo (2016)
y la productividad y los salarios de las empresas industriales espanolas. Este ultimo
trabajo de investigacion ofrece una evidencia adicional a la encontrada en Campo vy
Yaglie (2016) de la calidad de la escala de medida desarrollada y aplicada en este
estudio para explicar la consecucion de mejores resultados empresariales y justifica su
utilizacién en este capitulo del estudio con el objetivo de analizar el efecto de la
mejora de la calidad directiva en los resultados de las empresas industriales
aragonesas.

La literatura tedrica y, especialmente, empirica que analiza la relacién entre calidad
directiva y rendimiento empresarial en la empresa espanola es parcial. En este trabajo
se trata de analizar el efecto de los resultados del IBPD sobre diferentes variables de
resultados empresariales, poniendo especial hincapié en el sector industrial aragonés.
Para ello, hemos de destacar dos criterios basicos de medicién: el nivel de eficacia de
las practicas (resultado) y su nivel de seguimiento (sostenibilidad de la practica). Para
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analizar los resultados empresariales se toman en consideracion una serie de variables
clave indicadoras de los resultados empresariales de mercado y econdmicos, e
incluidas en la base de datos de la ESEE: la cifra de ventas, la cuota de mercado, el
margen bruto de explotacion, el coste de personal y la productividad laboral. Para
analizar la sostenibilidad del efecto de las buenas practicas directivas en los resultados,
se hace un estudio longitudinal de dichas relaciones mediante la aplicaciéon de un
analisis de regresién con datos panel.

Este apartado tiene por objeto analizar si la adopcién de buenas practicas
directivas por parte de las empresas industriales en general, y las aragonesas en
particular, afecta favorablemente a la creacién o incremento de la actividad comercial
de las mismas. Para ello, se realiza en primer lugar un andlisis descriptivo para mas
tarde abordar el estudio mediante un andlisis de regresion lineal aplicado a datos
panel.

La muestra de empresas aragonesas analizadas asciende en 2013 a 62, de las
cuales un 61% (38 empresas) se clasifican con un nivel bajo de IBPD y el 30% con un
nivel medio. Unicamente tres empresas disponen de un nivel alto de buenas practicas
mientras que dos empresas no realizan ninguna actividad incluida en el IBPD.

Los graficos 89 y 90 representan la evolucién de la cifra media de ventas de las
empresas industriales aragonesas y espaiolas entre el afio 2009 y el 2013 segun el
nivel de IBPD. En ellos se observan las siguientes evidencias. En Aragdn las ventas
totales han experimentado un descenso desde 2010 en los niveles medio y alto de
calidad directiva con un ligero repunte a partir de 2012. Por el contrario, las ventas de
las empresas aragonesas con un nivel bajo del IBPD aumentan hasta 2012 vy
descienden ligeramente en 2013. Al comparar estos resultados con el total de la
muestra de Espafia se observa una brecha entre las ventas de las empresas con bajo
nivel de IBPD vy las empresas que adoptan niveles medios o altos de buenas practicas
directivas. En general, para Espafia se observa un repunte de las ventas en los ultimos
afos a excepcidn de las de alto nivel en IBPD, que tienen una caida en las ventas en el
ultimo afio.

El Cuadro 35 analiza la posible existencia de diferencias significativas entre las
ventas medias de las empresas industriales seguin los niveles de IBPD, tanto para
Aragdn como para Espana. El test de diferencias de medias indica que éstas no son
estadisticamente significativas para Aragdn, pero si lo son para Espana.
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Grafico 89. Evolucién de la cifra de ventas segln niveles de calidad directiva del IBPD. Aragdn
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Grafico 90. Evolucién de la cifra de ventas segun niveles de calidad directiva. Espafia
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2009 2010 2011 2012 2013

IBPD Aragon | Espafia | Aragén | Espafia | Aragon | Espafia | Aragén | Espafia | Aragon | Espafia
(media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media)

BAJA 20,70 | 22,83 | 20,58 22,78 | 33,02| 25,02| 3391| 2580| 2855| 26,14
MEDIA 230,33 | 125,22 | 280,33 137,80 | 272,43 | 145,75| 220,00 | 109,34 | 224,38 | 135,07
ALTA 82,58 | 391,56 | 181,83 399,51 | 117,80 | 383,88 | 115,73 | 486,60 | 126,66 | 356,33
TOTAL 84,62 | 57,42 | 100,58 60,93 | 113,05| 6754| 8956| 62,92| 9240| 63,84
F-Snedecor 1,09 52,61 1,73 46,84 1,35 41,70 0,90 62,00 1,04 35,04
(ns) *k*k (ns) *k*k (ns) *kk (ns) *kk (ns) *kk

Nota: Las ventas estan expresadas en millones de €. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo.

Para mejorar la comparacion se toman las cifras promedio de ventas expresadas en
términos logaritmicos (Ln). EI Cuadro 36 evidencia que existen diferencias significativas
entre el nivel de IBPD y las cifras promedio de ventas (Ln) de las empresas, tanto para
las empresas aragonesas como para las espafiolas. De manera que el cambio de nivel
en la calidad directiva afecta favorablemente a la cifra de facturacion de las empresas,
aungue de manera no lineal.

2009 2010 2011 2012 2013

IBPD Aragoén | Espafia | Aragén | Espafia | Aragon | Espafia | Aragon | Espafia | Aragon | Espafia
BAJA 6,71 6,60 6,63 6,61 6,69 6,62 6,84| 6,63 6,81 6,64
MEDIA 7,62 7,50 7,58 7,50 764 754 758| 7,49 7,66 7,51
ALTA 7,91 8,14 8,14 8,08 8,07 8,05 8,05| 8,13 8,09 8,11
TOTAL 6,98 6,85 6,97 6,86 7,06 6,89 7,08| 6,89 7,09 6,90
E- Snedecor 13,25 | 252,98 | 16,48 | 244,81 | 12,03 | 239,11 | 7,00 |241,16 | 11,15 | 202,32
*kk *kk *k*% *k*% *kk *k*x *kk *k*x *kk *kk
*** n=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo

El Grafico 86 compara las cifras promedio de ventas (Ln) para el udltimo afio
registrado (2013) segun el nivel de IBPD entre Aragdn y Espaiia. Se observa que la
comunidad auténoma tiene un comportamiento similar al conjunto nacional y, que son
las empresas con un nivel alto de IBPD, las que obtienen mayores niveles medios de
ventas. Ademas, se observa que el valor promedio de las cifras de ventas de las
empresas aragonesas para cada nivel de IBPD es superior al alcanzado para los mismos
por las empresas espafiolas. La Unica excepcidon es para aquellas empresas que no
realizan ninguna de las buenas précticas catalogadas en el IBPD, donde el nivel de
ventas, en el caso de Aragdn, es menor que la media nacional.
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Gréfico 91. Comparacién de la cifra promedio de ventas (Ln). Afio 2013
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

Para analizar el efecto de la calidad directiva, medida por el IBPD, sobre la cifra de
ventas, se opta por llevar a cabo un analisis de regresién mediante la modelizacion
panel de efectos fijos (EF) con estimacion por mdaxima verosimilitud (MVL) cuyos
resultados para el periodo analizado de 2009-2013 se presentan en el Cuadro 37%°. En
el caso de Aragdn se controlan los EF sectoriales?® y en el caso de Espafia los EF
sectoriales y territoriales?’.

En el Cuadro 37 se analiza la relacion de dependencia entre el IBPD y las ventas de
las empresas industriales en Aragén y Espaia, donde la variable dependiente o a
explicar son las ventas (expresadas en términos logaritmicos, Ln) y la variable
independiente el IBPD expresada en numero de buenas prdacticas declaradas. Ademas,
en el caso de Aragdn se controlan las diferencias sectoriales, mediante los efectos fijos
sectoriales, asi como otras variables que la literatura previa ha encontrado que afectan
a la variable de ventas, tales como la edad de la empresa, medida por el nimero de
afios desde su constitucion, y los esfuerzos comerciales de la misma, medidos por el
porcentaje los gastos de publicidad sobre ventas. En el caso de Espana se controlan
adicionalmente las diferencias por comunidades autonomas mediante los efectos fijos
territoriales.

25 En el Anexo 3 pueden verse las estimaciones por Minimos Cuadrados Ordinarios (MCO) anuales del efecto del
IBPD sobre la cifra de ventas para el periodo 2009-2013, tanto para Aragén como para Espafia. También se
incluyen los analisis de regresion lineal anual controlando el efecto de los sectores.

26 En la ESEE se identifican 20 sectores de actividad.

27 Se aplica el mismo tipo de modelizacion que en el apartado 5.2 de este informe cuya justificacion estadistica se
presenta en el Anexo 2.
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ARAGON ESPANA
Coeficiente Coeficiente
Estandarizado T-Student Estandarizado T-Student

Constante 12,63 42,75%** 12,56 61,40***
IBPD 0,53 10,26*** 0,51 53,20***
Esfuerzo en publicidad 0,03 3,23***
Edad de la empresa 0,16 3,80*** 0,18 19,53***
Efectos sectoriales Sl SI
Efectos territoriales NO SI
F Snedecor 31,91*** 214, 77***
R 2 ajustado 0,74 0,56
Nota. La variable a explicar Ln (cifra ventas). *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo

En Aragodn, el modelo estimado explica el 73,8% de la varianza observada en la
variable cifra de ventas (Ln) mientras que en Espafia explica el 56,4%, lo que indica que
en ambos casos el modelo se ajusta bien a la realidad, con ventaja para el caso de
Aragon, y que se esta explicando un elevado porcentaje de la variabilidad observada
en los datos.

Los resultados evidencian una relacion fuerte y significativa entre la adopcién de
buenas practicas directivas y la cifra de ventas alcanzada, con un coeficiente
estandarizado del 0,53 para Aragén y del 0,51 para Espafia. Ambos elevados y
préximos, aunque ligeramente mas elevado en el caso de Aragon, lo que supone que la
adopcidn de buenas practicas de gestion por la direccién de las empresas aragonesas
provoca una mayor transformacién en ventas que en el caso de las empresas
espafiolas.

Paralelamente, los resultados confirman el efecto positivo y significativo de la edad
de la empresa sobre sus ingresos procedentes de la facturacién de las empresas
aragonesas y espafolas, una vez controlado el efecto sectorial en el primer caso y
adicionalmente el efecto territorial en el segundo, los coeficientes estimados son de
0,16 para Aragoén y de 0,18 para Espafia, préoximos, pero ligeramente superior para el
caso espafiol. Por el contrario, para la muestra de empresas aragonesas analizada no
se observa el efecto expansivo de los gastos realizados en publicidad, que la teoria
propone que se producen mediante una mayor penetracion entre los clientes y una
mayor propension al consumo. Este efecto, sin embargo, si se constata a nivel
nacional, pero, aunque estadisticamente significativo, su magnitud es muy baja, 0,03.

La literatura tedrica sobre la implantacion por parte de las empresas de acciones
dirigidas a la mejora de la gestion sugiere que entre los efectos esperados y deseados



se encuentra el fortalecimiento de la competitividad. Para acercarnos a la medicién de
estos efectos en el marco de las empresas industriales aragonesas adoptamos como
variable proxy de la competitividad la posicion competitiva de la empresa en su
mercado medida por su cuota de mercado absoluta y de las acciones de mejora de la
gestion el indicador sintético IBPD.

La cuota de mercado de las empresas refleja el nivel de ventas de la empresa en
relacidn a las del sector de actividad. El analisis del efecto del IBPD sobre la cuota de
mercado para Aragdn se presenta inicialmente de manera descriptiva para mas tarde
realizar un test de ANOVA que permite identificar si existen diferencias significativas
entre ambas variables y un andlisis de regresion con datos panel que permite controlar
los efectos sectoriales para Aragdn y adicionalmente los territoriales para Espaiia.

Los graficos 92 y 93 representan la evolucidn de las cuotas de mercado, para las
muestras de Aragén y de Espaia, segun el nivel de IBPD. De forma similar a la
evolucién de las ventas se observa una importante brecha entre las empresas
clasificadas de calidad directiva alta, las cuales disponen de cuotas de mercado mas
elevadas que el resto de las empresas durante todo el horizonte temporal
contemplado, tanto para Aragén como para Espana. La comparacién de ambos
graficos permite identificar un perfil muy diferente de la evoluciéon de las cuotas
promedio de las empresas aragonesas y espainolas. Mientras en Aragén la cuota de
mercado de las empresas de calidad directiva baja y media es muy similar y se reduce
desde 2010. En el caso de las empresas espafiolas se aprecia cuotas promedio muy
diferentes para los tres niveles de calidad directiva que ademas experimentan un claro
retroceso desde el ano 2010, salvo las de calidad alta cuyo retroceso se agudiza en los
dos ultimos anos analizados.
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Grafico 93. Evolucién de la cuota de mercado segun niveles de calidad directiva. Espaiia
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Al comparar las diferencias entre la cuota de mercado segun el nivel de IBPD para
Aragon en relacién al conjunto de Espafia (ver Grafico 94) para el afio 2013 puede
verse que aquellas empresas que adoptan buenas practicas de gestion en Aragén,
consiguen cuotas de mercado significativamente mas elevadas que la media nacional
mientras que ocurre lo contrario con las que aplican niveles de calidad directiva media,
aunque la diferencia es de mucha menor magnitud?2.

Grafico 94. Comparacién de la cuota de mercado promedio
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Los resultados del ANOVA para Aragdn y Espaiia se presentan en el Cuadro 38. Su
lectura muestra que la posicién competitiva en promedio de las empresas aragonesas
es inferior a la que presentan las empresas espafiolas durante los afios 2009 y 2010,

28 En el analisis descriptivo de estas diferencias hay que tener en cuenta que el reducido tamafio de la muestra
aragonesa hace necesario interpretar los resultados con la maxima prudencia.



pero a partir de dicho afo su cuota media de mercado es superior a la declarada por
estas Ultimas. Su evoluciéon en el periodo analizado indica que se produce un
crecimiento interesante entre 2009 y 2011 superior a 4,5 puntos porcentuales pero
que durante 2012 y 2013 vuelve a reducirse la cuota para quedarse en el ultimo afio
ligeramente por encima del primero. Sin embargo, la evolucién de la cuota promedio
de las empresas espafiolas ha seguido una senda de mayor decrecimiento por lo que
en 2013 la cuota de las empresas aragonesas mantiene una superioridad con respecto
a las espafiolas que no mostraban en 2009.

Por otra parte, las empresas que adquieren niveles altos de calidad directiva
alcanzan cuotas de mercado promedio significativamente mds elevadas tanto en
Aragdén como en Espaiia; Ademas, las empresas aragonesas con niveles de calidad
directiva baja y media presentan cuotas de mercado promedio menores, aunque no se
aprecian diferencias de magnitud amplia entre estos dos niveles, se confirma la
existencia de diferencias significativas entre el nivel de IBPD y la cuota de mercado de
las empresas para la muestra de Aragon. Los resultados globales que se obtienen del
ANOVA indican que hay una diferencia significativa (con menor grado de significacién
en Aragdén) en las cuotas de mercado alcanzadas por las empresas segun el nivel de
adopcién de buenas practicas directivas a lo largo del periodo de andlisis, y por tanto
cabe avanzar que la variable IBPD que mide la adopcidn de buenas practicas directivas
por parte de las empresas industriales puede considerarse un factor determinante
adecuado para explicar una parte de las diferencias de posicion competitiva
observadas entre las empresas.

2009 2010 2011 2012 2013

IBPD Aragdn | Espafia | Aragon | Espafia | Aragon | Espafia | Aragdn | Espafia | Aragdn | Espafa
(media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media)

BAJA 4,56 7,11 8,60 7,72 10,95 7,46 8,10 6,09 7,34 6,01
MEDIA 14,22 15,08 8,10 14,19 12,05 12,71 7,06 12,78 6,67 10,64
ALTA 37,50 22,67 26,75 18,33 46,00 21,80 47,00 18,80 40,33 16,48
TOTAL 8,09 9,42 9,47 9,49 12,89 9,18 9,52 8,11 8,52 7,43
4,61 33,53 254 | 2141 4,15 20,46 4,57 25,65 4,88 13,89

F-Snedecor ** *kk * *kk ** *k*x ** *kk *kk *k*x

**% n=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo.

Para analizar el efecto de la calidad directiva, medida por el IBPD, sobre la cuota de
mercado, se opta por llevar a cabo un andlisis de regresién mediante la modelizacidn
panel de efectos fijos (EF) con estimacion por mdaxima verosimilitud (MVL) cuyos
resultados para el periodo analizado de 2009-2013 se presentan en el Cuadro 39. En el
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caso de Aragdén se controlan los EF sectoriales®® y en el caso de Espafia los EF
sectoriales y territoriales°.

En el Cuadro 39 se analiza la relacién de dependencia entre el IBPD y la cuota de
mercado de las empresas industriales en Aragdén y Espafia, donde la variable
dependiente o a explicar es la cuota de mercado expresada en porcentaje de
participacién en las ventas de su mercado principal y la variable independiente el IBPD
expresado en numero de buenas practicas declaradas. Ademas, en el caso de Aragdn
se controlan las diferencias sectoriales, mediante los efectos fijos sectoriales, asi como
otras variables que la literatura previa ha encontrado que afectan a la variable de
ventas, tales como la edad de la empresa, medida por el nimero de afios desde su
constitucidén, y los esfuerzos comerciales de la misma, medidos por el porcentaje los
gastos de publicidad sobre ventas. En el caso de Espafia se controlan adicionalmente
las diferencias por comunidades auténomas mediante los efectos fijos territoriales.

ARAGON ESPANA
Coeficiente Coeficiente
Estandarizado T-Student Estandarizado T-Student

Constante 6,39 2,28** 3,72 1,40 n.s.
IBPD 0,31 4,93*** 0,22 15,62***
Esfuerzo en publicidad 0,04 2,87***
Edad de la empresa 0,06 4,22%**
Efectos sectoriales SI SI
Efectos territoriales NO Sl
F Snedecor 4,02%** 17,86***
R 2 ajustado 0,15 0,10

Nota. La variable a explicar Ln (cuota de mercado). *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo

En Aragdn, el modelo estimado explica el 14,6% de la varianza observada en la
variable cuota de mercado mientras que en Espafia explica un porcentaje menor del
9,5%, lo que indica que en ambos casos el modelo se ajusta muy insuficientemente a la
realidad, aunque ligeramente mejor en el caso de Aragdn, ya que no se esta explicando
un porcentaje relevante de la variabilidad observada en los datos. Esta evidencia indica
gue para explicar las diferencias de posicion competitiva conquistada por las empresas
en sus principales mercados es necesario incorporar al estudio un nimero mas amplio
de factores determinantes como la obtencién integral de ventajas competitivas en
costes y en diferenciacion que requieren una medicién con variables relativas a la
competencia no disponibles para este estudio.

29 En la ESEE se identifican 20 sectores de actividad.
30 Se aplica el mismo tipo de modelizacion que en el apartado 5.2 de este informe cuya justificacion estadistica se
presenta en el Anexo 2.
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Sin embargo, para nuestro propdsito los resultados evidencian una relacién fuerte y
significativa entre la adopcién de buenas prdcticas directivas y la cuota de mercado
alcanzada, con un coeficiente estandarizado del 0,31 para Aragén y del 0,22 para
Espafia. Ambos de magnitud moderada, aunque nitidamente mas elevado en el caso
de Aragdn, lo que supone que la adopcién de buenas prdacticas de gestidon por la
direccion de las empresas aragonesas provoca una mayor transformacidon en
participacién en el mercado que en el caso de las empresas espanolas.

Paralelamente, los resultados sélo confirman el efecto positivo y significativo de la
edad de la empresa y del esfuerzo en publicidad sobre la cuota de mercado para las
empresas espafiolas, una vez controlados los efectos sectoriales y territoriales, con
unos coeficientes estimados muy bajos, préximos a cero, del 0,06 y del 0,04,
respectivamente. Por el contrario, para la muestra de empresas aragonesas analizada
no se observa que los gastos realizados en publicidad o la edad de implantaciéon de la
empresa en el mercado alcancen un efecto significativo, razén por la cual sus
coeficientes no se presentan en la regresion.

Otro de los efectos que cabe esperar obtengan las empresas que ponen en marcha
actuaciones vinculadas a buenas practicas directivas es que los niveles de rentabilidad
y de beneficios obtenidos sean superiores a los que alcanzan las empresas con
menores niveles de calidad directiva.

Para analizar si este efecto se presenta en las empresas industriales aragonesas se
miden los beneficios obtenidos por medio de la variable margen bruto de explotacion
disponible en la ESEE, definida como beneficio bruto de explotacidén sobre ventas y el
grado de buenas practicas directivas implantadas por el indicador IBPD expresado por
el numero de buenas practicas de gestién declaradas por las empresas. El andlisis se
lleva a cabo en primer lugar de forma descriptiva para mas tarde realizar un andlisis de
las diferencias significativas mediante la aplicacion de la técnica ANOVA vy se cierra con
un analisis de regresidon con datos panel. El analisis se aplica a la muestra de empresas
industriales aragonesas disponibles en el ESEE desde 2009 a 2013 en relacién a la
muestra de empresas espafnolas.

Los Graficos 95 y 96 representan la evolucién del porcentaje promedio del margen
bruto de explotacidn obtenido por las empresas industriales de la muestra para Aragén
y Espaiia segln el nivel de IBPD. Para las empresas aragonesas se observa que la
evolucidn de los margenes de explotacion de las empresas de calidad directiva alta se
encuentra a lo largo de todos los afios por debajo del porcentaje promedio de
margenes de explotacion de las empresas de nivel de calidad medio. Sin embargo, para
esta categoria al final del periodo se muestra un porcentaje de beneficios ligeramente
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superior al del inicio del periodo, aunque de menor magnitud que los mostrados desde
2010 a 2012. Contrariamente a lo esperado las empresas que mejores resultados en
términos de porcentaje de beneficios obtienen son las que declaran un nivel medio de
calidad directiva. Por otra parte, en la categoria de empresas con niveles de calidad
directiva baja se observa un elevado grado de volatilidad en el porcentaje promedio de
margen bruto de explotacion ya que pasa de mostrar valores negativos en 2009 (-
3.33%) a valores muy positivos (15,86%), este grado tan elevado de volatilidad,
parcialmente confirmado en la muestra espafiola, en la muestra aragonesa obedece
entre otras razones a la insuficiente estabilidad en la ejecucidon de buenas practicas
directivas'.

Grafico 95. Evolucién del margen de beneficio de explotacidén por niveles de calidad directiva.
Aragdén

20,00
15.00

10.00

Porcentaje

2009 2010 2011 2012 2013
BAJA 4.91 -3.33 2,85 15.86 4,88
MEDIA 7.38 7.04 7.40 9.76 6.14
ALTA 2,90 5.43 4,30 5.66 3.37

Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

31 De nuevo estos resultados deben interpretarse con la maxima prudencia ya que en parte se pueden deber al
reducido tamarfio de la muestra de empresas aragonesas con las que se tiene que trabajar en este estudio.
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Las empresas espafolas, por su parte, muestran porcentajes promedios de
margenes de explotacién superiores entre las que implantan niveles altos de calidad
directiva (salvo en el afio 2012 respecto a las empresas de nivel medio de calidad
directiva). Ademads, entre las empresas de mayor calidad directiva el margen de
explotacién de las de la muestra espafiola es en todos los periodos superior al de las
empresas aragonesas. Por tanto, en relacién a esta variable de resultados la evidencia
observada plantea una situacion contraria a la que se muestra en relacion a las ventas
y a la cuota de mercado, dénde las empresas aragonesas mantenian niveles superiores
a las espafiolas.

Al comparar el margen bruto de explotacidn medio segun el nivel de IBPD del total
nacional con Aragdn para el ultimo afio registrado (ver Gréfico 97), puede observarse
que, las empresas que no adoptan buenas practicas de direccién obtienen margenes
de explotaciéon negativos, especialmente en Espaia, pero para cualquiera de los
niveles de calidad directiva el porcentaje promedio de margen bruto de explotacién de
las empresas espafiolas supera al obtenido por las empresas aragonesas.
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Grafico 97. Comparaciéon del margen bruto de explotacion promedio
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

Al analizar la existencia de diferencias significativas entre el margen bruto de
explotacién y los diferentes niveles de IBPD mediante la técnica ANOVA no se observan
diferencias estadisticamente significativas entre las empresas de Aragén desde 2010 a
2013. Esto es debido a que la distribucidn de empresas se encuentra entre el nivel bajo
y medio de IPBD (92% de la muestra) y se ha observado que los beneficios de las
empresas de calidad directiva alta no consiguen superar en términos promedios a los
de las empresas de calidad directiva media. Si se observa un mayor margen bruto de
explotacién entre las empresas con nivel medio de IBPD versus bajo nivel. Aunque
estas diferencias no son estadisticamente significativas (ver Cuadro 40).

Cuando se comparan las medias de margen bruto de explotacién a nivel nacional, si
se obtienen diferencias estadisticamente significativas para los tres primeros afos, y
un mayor margen medio a medida que la empresa adopta mayores buenas practicas
de gestidn, pero no para los dos ultimos en los que se produce un acercamiento de los
beneficios alcanzados por todas las categorias de empresas.

Cuadro 40. Diferencias en el margen bruto de explotacion promedio por categorias de calidad
directiva. 2009-2013

2009 2010 2011 2012 2013

IBPD Aragon | Espafia | Aragon | Espafia | Aragon | Espafia | Aragon | Espafia | Aragon Espafia

(media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) (media)
BAJA 4,91 4,08 -3,33 3,35 2,85 1,57 1,76 4,03 4,88 7,45
MEDIA 7,38 7,28 7,04 7,73 7,40 6,64 5,43 6,84 6,14 7,50
ALTA 2,90 8,56 5,43 9,70 4,30 8,83 2,60 6,49 3,37 7,57
TOTAL 4,85 4,96 -0,01 4,58 4,36 3,02 2,73 4,66 4,96 7,28
F- 3,74 4,02 0,89 6,86 0,75 4,50 0,39 0,53 0,37 0,08
Snedecor ** *x n.s. et n.s. okl n.s. n.s. n.s. n.s.

*** n=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo.
Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la ESEE
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Estos resultados anticipan una elevada probabilidad de que el indicador sintético
IBPD no resulte ser un factor determinante de los porcentajes de margen bruto de
explotacién para las muestras analizadas de Aragdn y Espaia, especialmente de las
primeras. No obstante, con el fin de encontrar una mayor constatacion estadistica de
las evidencias halladas hasta este momento se realiza un analisis de regresién
mediante la modelizacion de datos panel de efectos fijos (EF) con estimacion por
maxima verosimilitud (MVL) cuyos resultados para el periodo analizado de 2009-2013
se presentan en el Cuadro 41. En el caso de Aragdn se controlan los EF sectoriales3? y
en el caso de Espafia los EF sectoriales y territoriales®3.

En el Cuadro 41 se analiza la relacidn de dependencia entre el IBPD y el beneficio de
explotacién de las empresas industriales instaladas en Aragén y Espafia, donde la
variable dependiente o a explicar es el margen bruto de explotacién expresada en
porcentaje de beneficios de explotacion sobre la cifra de ventas y la variable
independiente el IBPD se expresa en nimero de buenas practicas declaradas. Ademas,
en el caso de Aragodn se controlan las diferencias sectoriales, mediante los efectos fijos
sectoriales, asi como otras variables que la literatura previa ha encontrado que afectan
a la variable margen bruto de beneficio, tales como la edad de la empresa, medida por
el nimero de afios desde su constitucion, la disposicién de activos intangibles de
mercado (marca, cartera de clientes, etc.) medida por el porcentaje los gastos de
publicidad sobre ventas, o de activos intangibles tecnolégicos medidos por los gastos
totales en I+D sobre ventas. En el caso de Espafia se controlan adicionalmente las
diferencias por comunidades auténomas mediante los efectos fijos territoriales.

ARAGON ESPANA
Coeficiente Coeficiente
Estandarizado T-Student Estandarizado T-Student
Constante 2,01 0,39 n.s. 3,22 0,48 n.s.
IBPD 0,18 1,81* 0,06 4,28***
Edad de la empresa -0,03 2,87***
Efectos sectoriales Sl SI
Efectos territoriales NO Sl
F Snedecor 1,28 n.s. 2,56**
R 2 ajustado 0,03 0,01

Nota. La variable a explicar Ln (margen bruto de explotacion). *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no
significativo.

Tal como se anticipaba en el andlisis ANOVA la adopcién de buenas practicas
directivas por las empresas de las dos muestras analizadas no ejerce un impacto

32 En la ESEE se identifican 20 sectores de actividad.
33 Se aplica el mismo tipo de modelizacion que en el apartado 5.2 de este informe cuya justificacion estadistica se
presenta en el Anexo 2.
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directo de magnitud importante sobre la consecucion de sus beneficios empresariales.
En ninguno de los dos modelos se obtiene un ajuste aceptable ya que el porcentaje de
varianza explicada es insignificante y la F de Snedecor no alcanza valores significativos
en el caso de Aragén y en el caso de Espafia los obtenidos son de baja significacion. Por
otra parte, ninguna de las variables de control incluidas, salvo los efectos fijos, resulta
significativa en el caso de Aragdn y sélo la edad de la empresa en el caso de Espaiia.
Estos resultados indican que en ambos casos el modelo se ajusta muy deficientemente
a la realidad. Esta evidencia indica que para explicar las diferencias de margenes de
beneficios obtenidos por las empresas es necesario incorporar variables de naturaleza
econdmica y estratégica que no se encuentran disponibles para este estudio.

Para nuestro propdsito los resultados evidencian una relacién débil pero
significativa entre la adopcion de buenas practicas directivas y el margen bruto de
explotacién, con un coeficiente estandarizado del 0,18 para Aragén y del 0,06 para
Espafia. Aunque el coeficiente estimado es mas elevado en el caso de Aragdn, alcanza
un grado de significacion bajo que apenas supera el 90%, lo que supone que la
adopcidn de buenas practicas de gestion por la direccién de las empresas aragonesas
provoca una mayor transformacién en margen de beneficio que en el caso de las
empresas espafolas, pero esta evidencia se obtiene con menor grado de fiabilidad.

Paralelamente, los resultados sélo confirman el efecto positivo y significativo de la
edad de la empresa sobre el margen bruto de beneficio de explotaciéon para las
empresas espanolas, una vez controlados los efectos sectoriales y territoriales, con un
coeficiente estimado muy bajo, préximos a cero, del 0,03 y negativo. Este coeficiente
sugiere que la juventud de las empresas afecta positivamente a la obtencién de
mejores resultados econdmicos en la muestra de empresas espafiolas. Este efecto
puede estar relacionado con la idea de que las empresas mas jovenes producen vy
comercializan productos que se encuentran en fases de vida iniciales dénde los
margenes de beneficio alcanzables son mayores en las fases del ciclo de vida de mayor
madurez. Por el contrario, para la muestra de empresas aragonesas analizada no se
encuentra efecto significativo de ninguna de las variables introducidas en el analisis,
mas alla del estimado para el IBPD.

El reciente trabajo de Myro y Serrano (2017) analiza el efecto de la adopcion de
buenas practicas de gestién en la productividad y en los salarios de las empresas
industriales espafolas. Para ello, utilizan la informaciéon procedente de la ESEE vy el
IBPD elaborado por Yagiie y Campo (2016) para el periodo de andlisis de 2009-2013.
Sus resultados confirman que las empresas que aplican mejores practicas de gestion
obtienen niveles superiores de productividad y remuneran a sus trabajadores con
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mayores salarios. Ademas, encuentran que los salarios estan afectados, ademas de por
el IBPD, por otras variables como la dimension empresarial, la calidad del capital
humano de la empresa, la contratacion indefinida, la utilizacién de capacidad
productiva y la productividad.

En este estudio analizamos para el periodo 2009-2013 el impacto que tiene la
adopcidn de buenas practicas directivas sobre el coste unitario por empleado en las
empresas industriales de la muestra de Aragdn disponible en la ESEE, asi como la
relacion que mantienen los resultados encontrados con los obtenidos para las
empresas industriales instaladas en Espafia.

La variable a estudiar es el coste unitario por empleado que se mide por el cociente
entre los costes totales de personal y el personal total empleado en la empresa, ambas
variables disponibles en la ESEE, y el grado de buenas practicas directivas implantadas
por el indicador IBPD expresado por el niumero de buenas practicas de gestién
declaradas por las empresas. El analisis se lleva a cabo en primer lugar de forma
descriptiva para mas tarde realizar mediante la aplicacién de la técnica ANOVA un
analisis de la existencia de diferencias significativas y se cierra con un andlisis de
regresion con datos panel.
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BAJA 32582.25 32150.43 32975.89 33417.27 35234.44
MEDIA 41050,79 40944.16 42414.23 42438.35 42156.88
ALTA 50063.21 45246.51 45123.84 45777.48 46634.23

Los Graficos 98 y 99 representan la evolucién del coste de personal unitario
calculado en términos promedios por las empresas industriales de las muestras
disponibles en la ESEE para Aragdn y Espafia segun el nivel de IBPD.

Para las empresas aragonesas se observa que la evolucidn de los costes de personal
unitarios de las empresas de calidad directiva alta se encuentra a lo largo de todos los
afos por encima de los correspondientes a las empresas de niveles de calidad medio y
bajo. Para las categorias con calidad directiva media y baja se observa la misma
evidencia con diferencias a favor de las empresas de calidad directiva media de menor
magnitud, con la excepcion del ano 2010 para el que las empresas de calidad directiva
baja presentan un coste de personal unitario promedio ligeramente superior. En
relacion a las empresas espafiolas, las empresas aragonesas muestran unos costes
unitarios promedio ligeramente menores en las correspondientes categorias de
calidad directiva. Ademas, muestran una evolucion mas parsimoniosa en todo el
periodo de analisis con mayores costes unitarios en las empresas de mayor calidad
directiva.
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Grafico 100. Comparacién del coste de personal unitario.
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Fuentes: Fundacién SEPI (2014) y Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, ESEE

El Grafico 100 compara el coste del personal unitario segun el nivel de IBPD de
Aragdn con respecto a la media espafiola para 2013. Se observa que con niveles altos
de IBPD las empresas de Aragdn presentan costes de personal medios similares a la
media nacional, mientras que las empresas que no adoptan buenas practicas de
gestion disponen de costes de personal inferiores a la media nacional. Es necesario
tener en cuenta que ambos extremos (ninguna/alta) estan formados por un bajo
porcentaje empresas de la muestra. Las empresas en niveles bajos y medios de calidad
directiva disponen de costes de personal unitarios ligeramente inferiores al conjunto
nacional.

Para analizar si la relacion positiva evidenciada entre las categorias de calidad
directiva y los promedios de los costes unitarios de personal en el analisis descriptivo
para Aragdn y Espana, es estadisticamente significativa se realiza un analisis ANOVA
(ver Cuadro 42). Su lectura permite concluir que, para las empresas aragonesas la
relacién positiva entre el coste de personal y los niveles categéricos del indicador IBPD,
es estadisticamente significativa para todos los afios excepto 2010, si bien en 2013 el
grado de significacién se encuentra en el limite del 90%. Por el contrario, entre las
empresas espanolas las diferencias observadas alcanzan altos grados de significacién
estadistica.

Esta evidencia diferencial entre la muestra de empresas aragonesas y espafiolas
permite avanzar que en el andlisis de regresidn con datos panel los resultados
alcanzados pueden ser bien distintos para los dos colectivos analizados.
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2009 2010 2011 2012 2013

IBPD Aragon | Espafia | Aragon | Espafia | Aragén | Espafia | Aragén | Espafia | Aragon | Espafia

(media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media)
BAJA 29641,93 | 32582,25 | 37229,12 | 32150,43 | 31908,40 | 32975,89 | 32318,76 | 33417,27 | 34027,26 | 35234,44
MEDIA | 36275,42 | 41050,79 | 36803,86 | 40944,16 | 39423,20 | 42414,23 | 38549,23 | 42438,35 | 37919,36 | 42156,88
ALTA 42370,49 | 50063,21 | 45601,09 | 45246,51 | 46367,82 | 45123,84 | 44050,15 | 45777,48 | 46626,30 | 46634,23
TOTAL |31790,75 | 35027,56 | 37571,34 | 34645,20 | 34956,72 | 35696,38 | 34537,24 | 36079,59 | 35475,29 | 37307,27
F- 5,50 58,84 0,11 47,99 5,04 61,85 3,24 43,70 2,26 6,77
Snedecor *k*k *kk n.s. *kk *kk *kk ** *kk * *kk

*** n=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo.

Con el fin de encontrar una mayor constatacion estadistica de las evidencias
halladas hasta este momento se realiza un analisis de regresién mediante la
modelizacion de datos panel de efectos fijos (EF) con estimacidn por maxima
verosimilitud (MVL) cuyos resultados para el periodo analizado de 2009-2013 se
presentan en el Cuadro 42. En el caso de Aragdn, como para las anteriores variables de
resultados, se controlan los EF sectoriales®* y en el caso de Espafia los EF sectoriales y
territoriales>.

En el Cuadro 43 se analiza la relacion de dependencia entre el IBPD y el coste de
personal unitario para las empresas industriales instaladas en Aragén y Espaia, donde
la variable dependiente o a explicar es el coste unitario de personal expresado en
términos logaritmicos neperianos y la variable independiente de interés el grado de
adopcidén de buenas practicas de direccidn expresado por la transformacién
logaritmica del numero de buenas practicas del IBPD declaradas por cada empresa.
Ademas, en el caso de Aragdn se controlan las diferencias sectoriales, mediante los
efectos fijos sectoriales, asi como otras variables que la literatura previa ha encontrado
gue afectan a la remuneracion de los asalariados (Myro y Serrano, 2017), tales como el
tamafio de la empresa, expresado por una dummy (0,1) segun la empresa pueda
clasificarse de PYME (hasta 200 empleados) o de gran empresa (superior a 200
empleados), transformacién logaritmica del porcentaje de contratos indefinidos, la
transformacién logaritmica de la productividad del empleado calculada en valor
afadido neto por trabajador, la transformacién logaritmica de la utilizacidon de la
capacidad productiva. En el caso de Espafia se controlan adicionalmente las diferencias
por comunidades auténomas mediante los efectos fijos territoriales.

34 En la ESEE se identifican 20 sectores de actividad.
35 Se aplica el mismo tipo de modelizacion que en el apartado 5.2 de este informe cuya justificacion estadistica se
presenta en el Anexo 2.
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ARAGON ESPANA
Coeficiente Coeficiente

Estandarizado T-Student Estandarizado T-Student
Constante 9,32 79,50*** 9,71 183,35***
IBPD (In) 0,08 1,39 n.s. 0,13 14,20%**
Productividad (In) 0,27 5,88*** 0,34 37,69***
Porcentaje de contratos indefinidos (In) 0,16 3,61%** 0,16 19,84***
Empresa grande (més de 200 0,12 2.11%* 0,15 17,26%%+
empleados)
Utilizacion capacidad productiva (Ln) -0,07 -9,18***
Efectos sectoriales Sl Si
Efectos territoriales NO Si
F Snedecor 15,04*** 230,43***
R 2 ajustado 0,49 0,52
Nota. La variable a explicar Ln (coste de personal unitario). *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo.

En Aragdn, el modelo estimado explica el 49,4% de la varianza observada en la
variable coste de personal unitario (Ln) mientras que en Espafia explica el 51,9%, lo
gue indica que en ambos casos el modelo se ajusta admisiblemente a la realidad, y que
se esta explicando un porcentaje aceptable de la variabilidad observada en los datos.

Los resultados evidencian, tal como anticipaba el andlisis ANOVA, una clara
diferencia en el efecto del IBPD sobre el coste de personal unitario para las empresas
aragonesas y espafolas. Mientras que en la muestra de empresas de Aragoén el
coeficiente del IBPD (Ln) positivo (0,08) no alcanza un grado de significacidn estadistica
suficiente, en la muestra de empresas espafiolas se encuentra una relacion positiva y
significativa entre la adopcion de buenas practicas directivas y el coste de personal
unitario, con un coeficiente estandarizado del 0,13. Este resultado no debe
interpretarse erréneamente, ya que aunque aparentemente el indicador IBPD no tiene
influencia sobre el coste de personal en las empresas industriales de Aragdn, lo que
realmente ocurre es que en presencia de otras variables que pueden estar afectadas
por el mismo indicador IBPD, como ocurre con la productividad (tal como se constatard
en el apartado siguiente 6.5 de este estudio) el efecto directo del IBPD pierde su
significacidn para pasar a afectar a la variable coste personal unitario a través de su
efecto sobre la magnitud del coeficiente de la productividad. Esta explicacién
encuentra respaldo en el andlisis de regresidon del coste de personal unitario de las
empresas industriales aragonesas con datos panel cuando se omite la productividad
del listado de variables explicativas. En ese caso el coeficiente estimado para la
variable IBPD (Ln) es positivo, significativo y de elevada magnitud 0,153, lo que
muestra que en ausencia de la variable de productividad el indicador de buenas

36 El ajuste global de dicho modelo también es aceptable con un R 2 ajustado de 42,8% y una F de Snedecor de
12,88***,



practicas directivas captaria parte del efecto que aquella tiene sobre el coste de
personal unitario. Lo que significa que el IBPD no tiene para la muestra de empresas
aragonesas analizadas un efecto directo significativo sobre el coste de personal
unitario, pero influye en él a través de la productividad. Sélo si las empresas
aragonesas mejor gestionadas mejoran su productividad ven aumentar su coste de
personal unitario. Por el contrario, para la muestra de empresas industriales espafiolas
analizada la adopcién de buenas précticas de direccidn afecta directa y positivamente
a la remuneracion promedio de sus trabajadores de forma que un incremento del 10%
en la adopcion de buenas practicas de direccién representa un aumento del 1,3% en el
coste de personal unitario, ademas del efecto que este incremento pueda suponer en
la remuneracion si provoca un incremento determinado de la productividad laboral. En
consecuencia, la remuneraciéon de los trabajadores mejora en las empresas con un
mayor grado de calidad directiva.

Paralelamente, los resultados confirman los efectos significativos de las variables
que se han incorporado al anadlisis de regresidon tanto para las empresas aragonesas
como para las espanolas. Respecto, a las variables comunes de tamano empresarial,
productividad y porcentaje de contratos indefinidos todos los coeficientes estimados
son positivos como se esperaba. Para Aragén son: 0,12, 0,27 y 0,16, respectivamente y
para Espafa, 0,15, 0,34 y 0,16. Como se comprueba los efectos estimados son de
magnitud similar para ambos colectivos de empresas para el porcentaje de contratos
indefinidos, sin embargo, el efecto de la dimensién empresarial y especialmente de la
productividad es de mayor magnitud para el colectivo de empresas espafiolas. Los
efectos de las tres variables son de magnitud importante ya que indican que un 10% de
incremento en la productividad o en el porcentaje de contratos indefinidos supone un
incremento de la remuneracién promedio de los trabajadores, asalariados o no, del
2,7% (3,4%) o 1,6% (1,5%) respectivamente para las empresas industriales aragonesas
(espanolas).

Por ultimo, para la Unica variable que solo resulta significativa en el modelo
aplicado al conjunto de empresas espaiolas, la utilizacién de la capacidad productiva
(Ln) el efecto encontrado es negativo, significativo y de pequefia magnitud, (-0,07),
gue indica que un 10% de incremento en el porcentaje de utilizacién de la capacidad
productiva reduce el coste de personal unitario de las empresas en un 0,7%%. Este
efecto puede obedecer a un uso mas eficiente de la capacidad productiva fisica y de
una menor necesidad de uso de horas extras o de otros recursos extraordinarios de
personal.

37 Este efecto para el caso de Aragdn puede entenderse nulo ya que el coeficiente estimado para dicha muestra (-
0,02) no alcanza niveles aceptables de significacion estadistica, t-student= (-0,34) n.s.
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La literatura ha identificado, tanto a nivel internacional (Bloom et al. 2012; Andrews
y Westmore, 2014) como a nivel nacional (Huertas y Garcia, 2014; Campo y Yagle,
2016; Yagle y Campo, 2016; Myro y Serrano, 2017), una serie de factores estructurales
que afectan a la productividad empresarial. En concreto el tamafio, la antigliedad, la
calidad del capital humano, la utilizacién de la capacidad productiva y el sector de
actividad. Ademas, en los trabajos de Campo y Yaglie (2016) y de Myro y Serrano
(2017) se encuentra que la calidad de la gestién empresarial afecta positiva y
significativamente a la productividad laboral.

En este estudio analizamos el impacto que la adopcion de buenas practicas
directivas por parte de las empresas industriales de Aragdn tiene sobre su
productividad por empleado y se relaciona con el encontrado para las empresas
industriales instaladas en Espafia durante el periodo 2009-2013 para el que
disponemos de informacién comun procedente de la ESEE.

La variable a estudiar es la productividad laboral que se mide por el cociente entre
los el valor afiadido y el personal total empleado en la empresa, ambas variables
disponibles en la ESEE, mientras que el grado de buenas practicas directivas
implantadas por el indicador IBPD se expresa por el nUmero de buenas practicas de
gestién declaradas por cada empresa. El analisis se lleva a cabo en primer lugar de
forma descriptiva para mas tarde realizar mediante la aplicacion de la técnica ANOVA
un analisis estadistico de la existencia de diferencias significativas en los valores
promedios de productividad laboral alcanzados por las empresas segln su categoria de
calidad (baja, media, alta) directiva de pertenencia y se cierra con un andlisis de
regresion mediante un modelo de datos panel.

Los Graficos 101 y 102 representan la evolucién de la productividad laboral
promedio para las empresas industriales de las muestras disponibles en la ESEE
instaladas en Aragdn y Espafia para los tres niveles de calidad directiva establecidos
(baja, media vy alta).

Para las empresas aragonesas se observa que la evolucion de la productividad
laboral de las empresas de calidad directiva alta se encuentra a lo largo de todos los
afos analizados por encima de la correspondiente a las empresas con niveles bajo y
medio de calidad directiva, excepto en 2009. Sin embargo, las diferencias sélo
adquieren una cierta magnitud cuando los grupos comparados son los
correspondientes a las empresas de baja y alta calidad directiva, ya que entre los
grupos de media y alta calidad las diferencias de productividad laboral apreciadas son
pequefias, si bien en 2013 se amplian. En relacidon a las empresas espanolas, las
empresas aragonesas muestran una productividad laboral promedio inferior en las
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CESA El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

categorias de calidad directiva alta y media durante todos los periodos analizados. Sélo
entre las empresas con una calidad directiva baja las empresas aragonesas superan en
productividad laboral alcanzada a sus homodlogas espafiolas durante el bienio 2011-
2012. Ademas, las empresas espafolas muestran una evolucién mas parsimoniosa de
la productividad laboral en todo el periodo de analisis para cualquiera de las categorias
de la calidad directiva, de forma similar a las evidencias encontradas para otras
variables de resultados ya analizadas.

Grafico 101. Evolucién de la productividad laboral por niveles de calidad directiva
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Grafico 102. Evolucidén de la productividad laboral por niveles de calidad directiva. Espana
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CESA El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

Al comparar la productividad laboral media de Aragdn con la de Espana para el
ultimo afo registrado, 2013, por categorias de calidad directiva (ver Grafico 103) se
observa que, las empresas de Aragdn, obtienen niveles de productividad media
inferiores a los alcanzados por las empresas de Espaia con independencia del nivel de
calidad directiva examinado. En la explicacion de estas diferencias de productividad
entre Aragon y Espaia necesariamente intervienen otros factores distintos a la calidad
directiva como las diferencias en la distribucion sectorial de las empresas o en la
distribucién de tamanos, ambos factores de gran relevancia para explicar las
diferencias observadas en la productividad laboral.

Gréfico 103. Comparacion de la productividad laboral promedio
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Para analizar si las diferencias en los niveles promedio de productividad laboral
encontradas entre las categorias de empresas establecidas por niveles de calidad
directiva (baja, media y alta) en Aragdn se realiza un test de ANOVA (ver Cuadro 44).

Su lectura permite concluir que, para las empresas aragonesas la relacion positiva
entre la productividad laboral y los niveles categéricos del indicador IBPD, sdélo es
estadisticamente significativa para dos de los cinco afios analizados, 2009 y 2011. Por
el contrario, entre las empresas espafiolas las diferencias observadas alcanzan altos
grados de significacién estadistica durante todo el periodo analizado.
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2009 2010 2011 2012 2013

IBPD Aragg’m Espaﬁa Aragg’)n Espaﬁa Aragg’)n Espa_ﬁa Aragg’m Espaﬁa Araggjn Esparja

(media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media) | (media)
BAJA 3,49 3,52 3,55 3,60 3,56 3,51 3,58 3,54 3,57 3,59
MEDIA 3,85 3,96 3,77 4,02 3,90 4,02 3,86 4,01 3,71 4,01
ALTA 3,76 4,18 3,99 4,11 4,13 4,16 3,97 4,09 4,02 4,14
TOTAL 3,58 3,64 3,70 3,72 3,70 3,66 3,66 3,68 3,62 3,71
F- 4,54 82,34 1,58 77,70 3,28 | 106,51 1,27 87,34 1,35 73,45
Snedecor ikl ikl n.s. ikl *x ikl n.s. ikl n.s. ikl
*** n=0,001, ** p=0,05, *p=0,10, n.s: no significativo.

Esta evidencia diferencial entre las muestras de empresas aragonesas y espaiolas
permite anticipar que en el analisis de regresidén con datos panel cabe esperar que los
resultados alcanzados sean distintos para los dos colectivos analizados, tal como ya se
ha advertido en el coste de personal unitario.

Para aportar nuevas evidencias a las ya encontradas hasta este momento se realiza
un analisis de regresion mediante la modelizacién de datos panel de efectos fijos (EF)
con estimacién por maxima verosimilitud (MVL) de la productividad laboral cuyos
resultados para el periodo analizado de 2009-2013 se presentan en el Cuadro 45. En el
caso de Aragon, como para las anteriores variables de resultados, se controlan los EF
sectoriales®® y en el caso de Espafia los EF sectoriales y territoriales.

En el Cuadro 45 se analiza el efecto de la calidad de la gestiéon empresarial sobre la
productividad del trabajo para las empresas industriales instaladas en Aragén vy
Espana, siendo la variable dependiente o a explicar la productividad del trabajo
expresada en términos logaritmicos neperianos del cociente entre el valor afiadido y el
empleo total y la variable independiente de interés el grado de adopcién de buenas
practicas directivas expresado por la transformacion logaritmica del nUmero de buenas
practicas del IBPD declaradas por cada empresa. Ademas, en el caso de Aragdn se
controlan las diferencias sectoriales, mediante los efectos fijos sectoriales, asi como
otras variables que la literatura previa ha encontrado que afectan a la productividad
del trabajo (Myro y Serrano, 2017), tales como el tamano de la empresa, expresado
por una dummy (0,1) segun la empresa pueda clasificarse de PYME (hasta 200
empleados) o de gran empresa (superior a 200 empleados), la transformacién
logaritmica del coste de personal unitario calculado por el cociente entre costes totales
de personal y empleo total, la transformacidn logaritmica de la utilizacién de capacidad

38 En la ESEE se identifican 20 sectores de actividad.
39 Se aplica el mismo tipo de modelizacion que en el apartado 5.2 de este informe cuya justificacidn estadistica se
presenta en el Anexo 2.
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productiva y la transformacidn logaritmica del inmovilizado neto por trabajador. En el
caso de Espana se controlan adicionalmente las diferencias por comunidades
auténomas mediante los efectos fijos territoriales.

ARAGON ESPANA
Coeficiente Coeficiente

Estandarizado T-Student Estandarizado T-Student
Constante -5,16 -4,80*** 5,77 | -26,76***
IBPD (In) 0,18 2,68** 0,13 12,63***
Coste de personal unitario (In) 0,38 6,01*** 0,36| 31,95%**
Utilizacion de capacidad 0,17 3,07*** 0,19| 21,63***
productiva (In)
Inmovilizado neto por 0,13 2,12%** 0,17| 16,26***
trabajador (In)
Empresa grande (mas de 200 0,02 2,28**
empleados)
Efectos sectoriales SI Sl
Efectos territoriales NO Sl
F Snedecor 8,23** 157,42***
R 2 ajustado 0,33 0,43

En Aragon, el modelo estimado explica el 33,4% de la varianza observada en la
variable de productividad por trabajador (Ln) mientras que en Espafia explica el 42,5%,
lo que indica que en ambos casos el modelo se ajusta razonablemente bien a la
realidad, y se esta explicando un porcentaje aceptable de la variabilidad observada en
los datos, si bien la bondad del ajuste del modelo aplicado a Espana es superior.

Los resultados evidencian que la calidad de la gestidn empresarial medida por el
indicador de buenas practicas directivas afecta positiva y significativamente a la
productividad del trabajo de las empresas aragonesas y espafiolas. No obstante, en la
muestra de empresas de Aragdn el coeficiente positivo del indicador de buenas
practicas directivas (0,18), alcanza un grado de significacién estadistica suficiente, y es
superior al coeficiente estimado para la muestra de empresas espanolas, 0,13. Este
resultado significa que la adopcidn de buenas practicas de gestidn empresarial mejora
la productividad de las empresas industriales tanto en Aragén como en Espafa, pero
mientras el efecto promedio esperado de un incremento del 10% de las mismas en el
contexto nacional es del 1,3% de la productividad, en el contexto aragonés alcanza un
1,8% de aumento. Esta estimacién confirma, ademds, que en Aragdn la calidad de la
gestion directiva afecta indirectamente a la remuneracién de los trabajadores a través
de su efecto sobre la productividad.
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Paralelamente, los resultados confirman los efectos positivos y significativos de las
variables coste de personal unitario, utilizacidn de capacidad productiva e inmovilizado
neto por trabajador en ambos colectivos, Aragén y Espaiia, con coeficientes estimados
de importante magnitud: 0,38 (0,36), 0,17 (0,19), 0,13 (0,17), y muy similares para las
empresas industriales aragonesas (espafiolas). De esta manera, como se esperaba las
empresas con personal mas cualificado y mejor remunerado alcanzan mayores cotas
de productividad, al igual que las empresas que resultan mas eficientes en el uso de su
capacidad productiva y aquellas que mas invierten en capital fisico por trabajador. En
este sentido, un aumento del 10% en la remuneracién promedio aumenta la
productividad en un 3,8%, un aprovechamiento de un 10% mejor de las capacidades e
instalaciones productivas genera un aumento del 1,7% de la productividad y un 10% de
mayor inversion por trabajador supone un incremento del 1,3% de la productividad.

Por ultimo, para la muestra de empresas espafiolas se estima un efecto adicional, el
del tamafo empresarial, positivo, significativo y de pequefia magnitud (0,02) que se
corresponde con el esperado, lo que indica que las empresas de mayor tamafio
alcanzan, en promedio, mejores resultados en términos de productividad laboral.

En conclusidn, los resultados de los analisis de regresiéon ponen en evidencia el
efecto positivo, significativo y de magnitud relevante que tienen las buenas practicas
de gestion sobre la productividad aun cuando se controlan adecuadamente los efectos
tanto sectoriales, como territoriales y de otras variables econémicas que influyen en
ella.
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Este informe contiene un estudio sobre la formacién del capital directivo de las
empresas industriales aragonesas. El estudio ha encontrado evidencias relevantes para
el sector manufacturero aragonés sobre el impacto que el capital directivo ejerce
sobre algunas de las principales dimensiones de que miden el rendimiento
empresarial, asi como los principales factores que propician una mayor calidad de este
capital. Estos hallazgos se han puesto en relaciéon a los encontrados para el sector
manufacturero espanol de manera que las diferencias advertidas puedan servir de guia
para la mejora del sector industrial aragonés.

En la introduccidn del estudio se destaca la importancia que tiene para la mejora de
la eficiencia y de los rendimientos empresariales la incorporacién y la creacién de
intangibles de distinta naturaleza. Espafia y su sector empresarial, en relaciéon a su
contexto competitivo mds proximo, tienen pendiente desarrollar una dotacién de
recursos y activos intangibles acorde con sus objetivos de crecimiento econédmico y de
mejora de la posicion econdmica internacional que pretenden. Los multiples
indicadores con los que se realizan comparaciones internacionales destacan a Espana
como un pais con escasez de capital intangible.

Entre los intangibles que tienen mayor impacto sobre el rendimiento empresarial se
sefialan reiteradamente la innovacion y el capital humano (calidad de los trabajadores
y su formacién fuera y dentro de las empresas) ambos estan extensamente estudiados,
sin embargo dentro del capital humano hay un componente al que se le ha prestado
menor atencion y del que depende, en gran medida, la transformacién del resto de los
intangibles en mejoras de productividad y de rendimiento empresarial, se trata del
capital directivo, entendiendo como tal el intangible que determina la calidad de la
gestion empresarial y la puesta en marcha de buenas practicas de actuacion
empresarial. En el informe CES (2016) titulado “Una nueva politica industrial para
Espana”, Campo y Yaglie (2016) elaboran y aplican para las empresas industriales
espanolas contenidas en la Encuesta de Estrategias Empresariales (ESEE) de la
Fundacidon SEPI un indicador sintético de calidad directiva que denominan IBPD
(Indicador de Buenas Practicas Directivas).

Con la finalidad de estudiar el capital directivo para el sector industrial aragonés en
este estudio se ha construido el IBPD para las empresas manufactureras espafiolas y se
ha analizado en relacidon a sus homdlogas espaiiolas. Igualmente, se han abordado los
principales factores que colaboran a su formacion y sus efectos sobre cinco variables
de resultados empresariales.
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En los indicadores de capital humano internacionales la posicion en la que se
encuentra Espaia es inferior a la que corresponderia por contexto econdmico, Unién
Europea (UE) y por nivel de renta. Una parte de esta deficiencia se debe a que existe
un desajuste entre la formacién académica y las necesidades de formacion del sistema
empresarial, pero otra parte, no menos relevante, se debe a la ausencia de una
actuacién empresarial decidida en relacién a la formacién especializada de sus
trabajadores. Esta realidad se refleja en el escaso nivel de gasto de las empresas en
formacién de sus trabajadores y directivos. Con la informacion de la ESEE se constata
que las empresas industriales aragonesas mantienen un comportamiento pro ciclico en
lo que se refiere a la evolucién de sus gastos en formacion de personal, observandose
incrementos en los periodos de crecimiento econdémico e importantes reducciones en
los momentos en los que la economia decrece, en este tipo de conducta sigue de
cerca, pero con mayor volatilidad, la evolucién del sector industrial espafol (Grafico 2).
En cuanto a sus gastos en formacién unitarios (relativos a los gastos totales y gasto por
trabajador), aun manteniendo cifras modestas como en el resto de Espafia, el esfuerzo
relativo de las empresas industriales aragonesas es moderadamente mayor si se
considera el periodo analizado globalmente 2001-2013 (Graficos 3 y 4).

Por otro lado, en el marco internacional la profesionalizacion auto-percibida de los
directivos que gestionan las empresas en aspectos tan relevantes como la atraccién y
retencion de talento, la formacién del Staff y la delegacion de autoridad. Lo que hace
pensar que un claro déficit de profesionalizacidn entre los ejecutivos de las empresas
espafiolas, evidencia que, aunque con matices, también se constata con la informacién
de la ESEE para Aragoén. Asi, en términos promedio las empresas aragonesas que
incorporan personal a sus plantillas con titulaciones de grado superior, aunque
representa un porcentaje bajo del 21% es superior al de empresas del conjunto
nacional en cuatro puntos porcentuales, ademas, aunque el porcentaje promedio de
titulados superiores por empresa también es modesto (17%) es superior al de Espafia.
Similares circunstancias se observan cuando se analiza la participacion de las empresas
manufactureras aragonesas en acciones formativas que se sitla en porcentajes
promedio entre el 50% y el 65%, siempre por encima de los porcentajes en Espafia, y
se evalla el nimero promedio de tres acciones formativas por empresa en Aragdn que
supera ligeramente al correspondiente a las empresas espaiiolas. En conclusidn,
aungue la formacion de los trabajadores y la profesionalizacién de los directivos no
alcanzan cotas elevadas en las empresas industriales aragonesas, si presentan signos
de ser objeto de mayor preocupacion que en el conjunto nacional del sector
manufacturero.
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Del capitulo tercero de este estudio cabe concluir que, aunque la preocupacién
tedrica por la calidad directiva y los procedimientos para su medicion, asi como la
realizacion de esfuerzos para catalogar las acciones empresariales que pueden
considerarse buenas practicas en los diferentes ambitos de la gestidn, pocos son los
trabajos que se han encaminados al desarrollo de escalas de medicidn aplicables con
informacidn relativa a la realidad empresarial. En el marco internacional una excepcion
la encontramos en el indicador de la calidad de gestiéon de Bloom y Van Reenen (2007)
gue mediante el instrumento de encuesta dirigida a ejecutivos plantea cuatro
dimensiones (operaciones, objetivos, capital humano y control del rendimiento) en las
gue integra dieciocho practicas sobre las que proyecta la calidad de la gestidn
empresarial. En el marco nacional el estudio de Campo y Yaglie (2016) propone un
IBPD (indicador de buenas practicas directivas) que mediante el instrumento de la ESEE
de la Fundacién SEPI compone un indicador sintético de seis dimensiones (liderazgo,
operaciones, alianzas, personas, estrategia digital y tecnoldgica y mediciéon de
resultados) que reune cuarenta practicas de gestion, con el que se evallia la calidad
directiva de las empresas industriales en Espafia.

Del estudio realizado con la escala de Bloom y Van Reenen (2007) se comprueba
que la calidad promedio (2,75) de las practicas de gestiébn en las empresas
manufactureras espafiolas estd alejada de los valores de excelencia (puntuaciones
préximas al valor maximo de 5), y no alcanza un valor moderado de 3 puntos en tres
(objetivos, 2,49, capital humano, 2,65, y gestién de operaciones, 2,83) de las cuatro
grandes dimensiones que la configuran. Por el contrario, sélo en las practicas
referentes al control de los rendimientos se llega a una puntuacién que supera dicho
umbral (3,11). Por lo que, de este estudio debe concluirse que la calidad directiva de
las empresas espanolas requiere actuaciones dirigidas a impulsarla y mejorarla en
todas las dimensiones en las que se refleja, y muy especialmente en la puesta en
marcha de objetivos bien definidos y en la ejecucién de acciones dirigidas a
incrementar el capital humano.

De este apartado cabe destacar que las empresas aragonesas implantan del total de
cuarenta posibles buenas practicas de gestion un promedio de 10,10 (un 25%) que
debe entenderse como un nivel promedio bajo pero ligeramente superior al de Espaiia
gue se encuentra en el 9,60. Del examen de las tres categorias en las que se clasifica la
calidad directiva (baja, media y alta) segun el nimero de buenas practicas de gestién
adoptadas se desvela que en Aragdn predominan las empresas con baja calidad de
gestion (61,3%) es decir aquellas que dedican pocos esfuerzos al establecimiento de
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objetivos bien definidos, y a controlar su cumplimiento, al igual que los dedicados a la
informacién sobre nuevas tecnologias o a conocer el mercado, a colaborar con otros
agentes econdmicos o con entidades técnicas, o a digitalizar los procesos operativos y
estratégicos. Sin embargo, siendo esta situacion poco favorable muestra una ligera
superioridad respecto al promedio de Espafa dénde el porcentaje de empresas con
calidad de gestion baja asciende al 71%. Queda claro que en ambos ambitos es de
especial importancia que las empresas caminen por la senda de la mejora de la calidad
directiva, ya que el porcentaje de empresas que adoptan un nimero medio o elevado
de buenas practicas de gestidn es todavia minoritario.

Por otra parte, en todas las dimensiones del IBPD predominan las empresas
aragonesas con nula o baja calidad directiva, aunque en todas ellas su porcentaje es
inferior al correspondiente a las empresas espafiolas. Es destacable el bajo nivel de
actuaciones que las empresas aragonesas presentan en el dmbito de las alianzas
estratégicas, en la gestidon de operaciones y en la dimensidn de liderazgo.

Estas dimensiones tienen especial importancia porque las buenas practicas a
desarrollar en ellas se refieren a la definicion de objetivos y su control, a los
conocimientos en materia de innovacion y de exigencias medioambientales, asi como a
las conexiones exteriores de los directores, de su intercambio de experiencias y
actuaciones con sus pares o con los directivos de firmas proveedoras o clientes.

La evolucién de la calidad directiva de las empresas industriales aragonesas en el
horizonte analizado, 2009-2013 presenta una cierta estabilidad, ya que el porcentaje
de empresas con calidad directiva de nivel bajo se ha reducido muy ligeramente y el de
empresas con niveles de calidad alto, aunque ha aumentado, sigue manteniéndose en
magnitudes muy marginales, aun asi, la evolucion ha sido algo mas favorable que en
Espafa.

Por componentes, las empresas aragonesas han mejorado el nivel de calidad
directiva mediante la incorporacion de un mayor numero de buenas prdcticas de
gestion en el liderazgo, capital humano, digitalizacién y control de resultados, mientras
gue se ha producido un retroceso en la implantacién de buenas practicas de gestién en
operaciones, productos y servicios y apenas es relevante la evolucién en relacién a la
implantacion de acciones colaborativas con proveedores, clientes y otros agentes
técnicos mediante la firma de alianzas estratégicas.

Por otra parte, aunque de forma general las empresas aragonesas despliegan un
numero promedio bajo de buenas practicas de gestién se aprecian diferencias notables
entre sectores de actividad. Destacan entre los que revelan un menor ndmero
promedio de buenas practicas y por tanto mayor predominio de empresas de calidad
directiva baja, los sectores manufactureros mas tradicionales y con mayor predominio
de pequenas empresas como: cuero y calzado, madera, alimentacién y productos
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metalicos y no metalicos. Por el contrario, los sectores industriales en los que la
calidad directiva alcanza mayores cotas en Aragdn pertenecen mayoritariamente a los
bienes de equipo y son sectores de mayor componente tecnoldgico: maquinas de
oficina y de proceso de datos, maquinaria y material eléctrico, maquinas agricolas e
industriales, metales férreos y no férreos, productos quimicos y la industria del
mueble. En la mayoria de estos ultimos la calidad directiva promedio de las empresas
manufactureras aragonesas supera la de las empresas espafolas, no obstante, la
implantacion por sectores de las buenas practicas directivas del IBPD es contundente
al sefalar que quedan un buen numero de sectores donde es necesario trabajar para
gue sus empresas incorporen a sus procesos directivos la cultura dirigida a la
incorporacion de buenas practicas de gestidon. Este tipo de actuacion parece mas
necesaria en los sectores mas tradicionales donde la dimensidon empresarial y la
profesionalizacion de la gestion es todavia reducida.

La mejora de la calidad de la gestidon es de radical importancia porque existe un
estrecho vinculo entre ella y los niveles de resultados empresariales logrados. Para
mejorar la calidad directiva no cabe sélo actuar directamente sobre las acciones
identificadas en el IBPD como buenas practicas sino sobre aquellos factores que
cuando estan presentes favorecen la incorporacion de buenas practicas de gestion en
los principales componentes en los que se despliegan. Entre ellas destacan las
actuaciones dirigidas al aumento de la dimensiéon empresarial y a la gestion de las
relaciones entre propiedad y control, igualmente las dirigidas a incrementar la
internacionalizacidn o a la creacidn de otros intangibles como pueden ser la innovacién
o la creacién de marca. Aunque todos estos factores resultan determinantes para
mejorar la calidad directiva de las empresas industriales en Espaia, para el caso de las
empresas industriales aragonesas hemos encontrado que los factores que mas
favorecen la implantacion de buenas practicas directivas son la construcciéon de otros
intangibles, tanto tecnoldgicos como comerciales o de capital humano, la
internacionalizacién en términos de incremento de las compras en el exterior y la
creacién de filiales en el extranjero, y el aumento del tamano de las empresas.

En sintesis, controlados los efectos sectoriales, se espera que las empresas
aragonesas con un alto numero de empleados y de establecimientos industriales, con
fuerte propensién importadora, con participacién en el capital social de otras
empresas en el extranjero, con un porcentaje de gastos en formacion relevante en
términos relativos a su coste de personal total y con un alto porcentaje de gastos de
investigacion y desarrollo sobre ventas, sean las empresas industriales que alcanzan un
mayor numero de buenas practicas directivas, u por tanto, una mayor calidad
directiva.
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Como ya hemos avanzado en varias ocasiones en este estudio, tanto la literatura
tedrica como los escasos trabajos empiricos, han demostrado que la calidad de Ia
gestion afecta favorablemente a la productividad y al crecimiento econdmico. En este
trabajo hemos abordado el analisis del efecto que la calidad directiva de las empresas
industriales aragonesas ejerce sobre diferentes tipos de resultados empresariales:
actividad empresarial y participacidon en el mercado, margen de beneficios, coste de
personal y productividad.

La primera conclusion de calado es que la calidad directiva influye de manera
relevante en todas las medidas de resultados analizadas, aunque conviene introducir
matices a esta afirmacion.

Con respecto a la cifra de ventas de las empresas aragonesas, una vez controladas
las diferencias sectoriales, se puede afirmar que se aprecia un efecto positivo notable,
ligeramente superior al evidenciado para Espafia. Ademas, de en las cifras de ventas la
calidad directiva de las empresas aragonesas afecta muy favorablemente a la posicién
competitiva, medida en cuota de mercado, que ocupan en sus mercados principales, y
dicho efecto es muy superior en magnitud al estimado para el conjunto de empresas
espafiolas.

Diferentes son los resultados encontrados cuando se ha estimado el efecto de la
calidad directiva en el margen de beneficios de explotacién alcanzado por las empresas
aragonesas, ya que, aunque se ha obtenido una influencia positiva, su grado de
fiabilidad estadistica no es suficientemente elevado, por lo que, aunque la magnitud
del impacto es relevante (0,18) y superior a la estimada para Espaia (0,06) debe
interpretarse con prudencia como consecuencia de la debilidad estadistica del ajuste.

Por otra parte, la calidad directiva de las empresas industriales aragonesas sélo
afecta al coste de personal unitario de manera indirecta y a través de su efecto sobre
la productividad, ya que el coeficiente estimado para el efecto directo no resulta
significativo mientras que si lo es para las empresas espafiolas. Mientras que en la
determinacion de la remuneracién del trabajo en las empresas aragonesas entran a
operar positivamente otras variables como el tamafio empresarial, el porcentaje de
contratos indefinidos y la productividad en la remuneracién del trabajo en Espaia
actua favorablemente la calidad directiva junto al resto de las variables que lo hacen
en Aragoén. Por tanto, en Espafia las empresas mejor gestionadas remuneran mejor a
sus empleados y en Aragdn lo hacen en una determinada proporcidn, siempre vy
cuando se haya mejorado la productividad.

Finalmente, tal como cabia esperar, las empresas industriales aragonesas mejor
gestionadas alcanzan mayores niveles de productividad, toda vez que se han
controlado las diferencias sectoriales y el efecto de otras variables econémicas como la
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utilizacién de la capacidad productiva, la inversion en capital fisico por trabajador y el
coste de personal unitario. El efecto estimado es importante, y algo superior al
estimado para el sector industrial espafol.

A partir de estos resultados cabe concluir sobre la importancia de la calidad
directiva para la consecucién de mejoras en el rendimiento empresarial, que repercute
tanto en el crecimiento como en la eficiencia y en el reparto del valor generado entre
los distintos agentes, en concreto entre los empleados, lo que conlleva a un circulo
virtuoso de mejora da la calidad directiva.

También es importante entender la importancia de disponer de indicadores
suficientemente comprensivos pero sintéticos que ayuden a medir el nivel de calidad
directiva que se estd alcanzando, asi como a realizar su seguimiento en el tiempo y su
control en relacion a los objetivos que se establezcan y la posicién de las empresas
rivales y colaboradoras.

Por ultimo, las empresas deben identificar las decisiones que afectan a la mejora de
su calidad directiva mas alla de las actuaciones que intervienen directamente sobre sus
componentes, tales como las relacionadas con las inversiones en otros intangibles, con
las actividades de internacionalizacién y con las estrategias de crecimiento corporativo.

También las administraciones publicas, en este caso las autondmicas y locales,
deben buscar férmulas para facilitar a las empresas los conocimientos y las ayudas
necesarios para optimizar la implantacion de las buenas practicas de gestion. Ademas,
estos apoyos ofrecidos desde la administracion publica a las empresas, deben
vincularse tanto al cumplimiento de determinados compromisos de desempefio y
medicion de resultados, como conectarse a procesos de gestiéon mejorados. Las
administraciones deben identificar y trabajar con las empresas que persiguen la
excelencia en su calidad directiva, de esta manera se podra avanzar en la conquista de
los logros de eficiencia y crecimiento econémico.
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Anexo 1: Aspectos que componen las buenas practicas
de gestion

Cuadro 46. Aspectos que componen las buenas practicas de gestién

1. Introduccidn de técnicas modernas
de fabricacion

10. Horizontes temporales de los
objetivos

2. Racionalidad para la introduccion
de técnicas modernas de fabricacion

11. Dificultad de los objetivos

3. Documentacion sobre procesos y
mejora continua

12. Claridad y comparabilidad de las
metas

1. Seguimiento del rendimiento

13. Gestion del capital humano

2. Evaluacién del rendimiento

14. Recompensa de los altos
rendimientos

Comunicacion del rendimiento

15. Eliminacion del bajo desempefio

16. Promover el alto desempefio

Equilibrio de objetivos

17. Atraer talento

3.
4. Consecuencias de la gestion
5
6

Interconexion de objetivos

18. Mantener talento

Fuente: Bloom et. al. (2014)




CESA El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

Anexo 2: Variables que afectan a las buenas practicas
de gestion

Cuadro 47. Evaluacidn del modelo sin efectos fijos (EF) vs EF, en Aragdn y Espafia.

Diferencia
-2 Logaritmo -2LV
verosimilitud entre
Modelos modelos

Variacion
grados | X2 0,05 | X2 0,01
libertad

F-
Snedecor

ARAGON(a)

Base (Sin EF) 862,889

EF sectoriales 767,356

EF sectoriales y temporales 762,246

EF sectoriales vs Base 95,533 16 | 26,2962 | 31,9999

EF sectoriales y temporales vs Base 100,643 20| 28,412 | 37,5663

EF sectoriales y temporales vs. EF
sectoriales 5,11 4| 9,4877 | 13,2767

EF sectoriales 8,705

EF temporales 1,300

ESPANA

Base (Sin EF) 27736,887

EF sectoriales 27510,46

EF territoriales 27668,85

EF sectoriales y territoriales 27446,279

EF sectoriales, territoriales y temporales 27443,647

EF sectoriales vs. Base 226,427 19| 30,1435 | 36,1908

EF territoriales vs. Base 68,037 16 | 26,2962 | 31,9999

EF sectoriales y territoriales vs. Base 290,608 35(49,8018 | 57,342

EF sectoriales, territoriales y temporales
vs. Base 293,240 39| 54,5722 | 62,4281

EF sectoriales, territoriales y temporales
vs. EF sectoriales y territoriales 2,632 4| 9,4877 | 13,2767

EF sectoriales 12,022

EF territoriales 4,026

EF temporales 0,658

(a) Sectores no considerados por insuficiente nimero de observaciones: Bebidas, metales férreos y no férreos,
Otras industrias manufactureras.

*kk p:0,001, **x p:0’05’ *p:O,lo.

Fuente: Elaboracién propia.

En el caso de Aragdn, se observa que el valor de menos dos veces el logaritmo de
verosimilitud mejora con la modelizacién de EF versus la modelizacién sin EF.
Concretamente, la incorporacién de EF sectoriales frente a la modelizacién sin EF
resulta en una mejora estadisticamente significativa a un nivel de significaciéon del
0,01. Sin embargo, no se obtiene significacion estadistica para la mejora resultante de
la incorporacion de EF temporales en el modelo de EF sectoriales.

Por otra parte, el resultado obtenido para el estadistico F de Snedecor es
estadisticamente significativo en el caso de los EF sectoriales, pero no lo es en el caso
de los EF temporales, lo que indica que los EF temporales, al contrario que los EF
sectoriales, no son significativamente distintos de cero en su conjunto. Por
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consiguiente, en el caso de Aragdn, se opta por EF sectoriales como mejor modelo de
EF para explicar el IBPD.

En el caso de Espaiia, el valor de menos dos veces el logaritmo de verosimilitud
mejora también con la modelizacién de EF versus la modelizacion sin EF.
Concretamente, la mejora respecto al modelo base es sustancialmente alta cuando se
incorporan los efectos sectoriales y territoriales. Se observa también, que el modelo de
EF sectoriales y territoriales es significativamente superior a los modelos que
incorporan Unicamente EF sectoriales o transversales. Si bien, cuando se afaden los
efectos temporales, la mejora de la modelizacién no resulta estadisticamente
significativa. Asimismo, como ocurre para Aragdn, el estadistico F de Snedecor para los
EF temporales no es estadisticamente significativo, y por tanto no se puede rechazar la
hipdtesis nula de que el valor de los EF temporales en su conjunto sea distinto de cero.
Por consiguiente, queda justificada la utilizacién de EF sectoriales y territoriales para
explicar el IBPD de las empresas industriales espafiolas.
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El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

Anexo 3: Analisis de los efectos del IBPD sobre la cifra
de ventas

Cuadro 48. Andlisis de los efectos anuales del IBPD sobre la cifra de ventas

2009 2010 2011 2012 2013
Aragon Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente
Estandarizado Estandarizado Estandarizado Estandarizado Estandarizado
Constante 5,84*** 5,84*** 5,88*** 6,11*** 5,96%***
IBPD 0,57*** 0,56*** 0,52*** 0,50*** 0,59***
F Snedecor 38,07 32,61 23,45 20,43 31,63
R 2 ajustado 0,32 0,31 0,26 0,24 0,33
Espafia Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente
P Estandarizado Estandarizado Estandarizado Estandarizado Estandarizado
Constante 5,77%** 5,80*** 5,81*** 5,82%*** 5,84***
IBPD 0,52*** 0,52*** 0,53*** 0,53*** 0,51***
F Snedecor 750,98 725,13 699,04 719,01 598,80
R 2 ajustado 0,27 0,27 0,28 0,28 0,26

Nota: Las ventas se expresan en su transformacion logaritmica. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la ESEE
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Cuadro 49. Andlisis de los efectos anuales del IBPD sobre la cifra de ventas de las empresas

El capital directivo de las empresas industriales aragonesas

industriales en Aragdn. Control de efectos sectoriales.

2009 2010 2011 2012 2013

C.E. | T-Student | C.E. | T-Student | C.E. | T-Student | C.E. | T-Student | C.E. | T-Student
Constante 560 | 2048** | 549| 1711**| 6,04| 1687 | 557 | 22,05***| 551 | 22,05%**
IBPD 051] 464 057] 602" 050| 510**| 041] 540***| 051| 540***
Industria camica | 0,27 | 2,86°** | 028| 2,82***| 0,19 1,86** | 038] 374%*| 037] 3,74
Productos
alimenticios y 0,00 0,03 | -0,23 -1,97**
tabaco
Bebidas 0,04 049 004 0,49
Textilesy 0,03 027 -0,10 -1,10| -0,08 -0,88| 0,00 -0,06 | -0,01 -0,06
vestido
Cueroy calzado | 0,05 052| 005 061] -002 017 0,15 162] 014 1,62
Industria de la 0,02 020 -0,04 -038| -021| -1,8*| -004 -057 | -0,05 -0,57
madera
:)r;‘:)zf"'a del 0,05 053| 007 0,69 | -0,04 -040| 008 064 006 0,64
Edicion y artes
araficas 0,13 143| 006 071] -0,01 -0,09| 0,09 098| 008 0,98
Productos 0,18 1,65| 0,09 081] 001 005| 031 200% | 022| 2,00%*
quimicos
Productos de 0,15 148 0,09 0,76 | -0,08 074| 021 111] 012 1,11
caucho y pléstico
Productos
minerales no 0,12 122 | 0,01 0,14 | -0,11 -1,10| 0,15 1,38| 0,13 1,38
metalicos
Metales férreos y | 14 154| 015 168| 0,10 116 | 023| 224%*| 020| 2,24%%*
no férreos
Productos ) } ) ) . 1 7a%*
metilicos 0,09 0,86 | -0,06 053] -019| -178 0,10 056 | 0,06 0,56
Méaquinas
agricolas e 0,09 0,79 0,09 0,77 0,34 2,20 *** | 0,24 2,20%**
industriales
Méaquinas de
oficina, proceso 0,04 044 | 0,06 0,66 | -0,02 -0,17| 0,16 1,47| 0,14 1,47
de datos
Maquinaria y o x
material eléctrico | 004 040 | 011 1,07| 0,00 000| 026| 250 024| 250
\r{]irt‘c')cr”'os de 043 | 401**| 051| 466**| 041| 388**| 060| 572%*| 058| 572**
Otro materialde |, ) -022| 0,08 090 002 019| 010 091| 008 0,91
transpone
Industria del 0,11 1,10| 001 005 | -0,14 -141| 010 111] 011 1,11
mueble
F Snedecor 4,25 5,19 5,49 4,71 6,17
R 2 ajustado 0,44 0,54 055 051 0,60

Nota: C.E. = Coeficiente Estandarizado.
Las ventas se expresan en su transformacion logaritmica. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la ESEE
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Cuadro 50. Andlisis de los efectos anuales del IBPD sobre la cifra de ventas de las empresas
industriales en Espaia. Control de efectos sectoriales.
2009 2010 2011 2012 2013

C.E. | T-Student | C.E. T-Student | C.E. | T-Student | C.E. | T-Student | C.E. | T-Student

Constante 552 | 5518*** | 575| 101,34 *** | 550 | 53,36 *** | 547 | 54,20 *** | 546 | 49,82 ***
IBPD 045 | 24,70 **= | 045| 2458***| 045| 23,61***| 046 | 24,22***| 044 | 21,95 ***

Industria carnica 0,17 6,36 *** 0,12 6,20 *** 0,19 7,07 *** 0,20 6,90 *** 0,20 6,57 ***

Productos

alimenticios y 017 | 4,60**=| 0,11 480*** | 021| 537**| 023| 593***| 025| 574%**

tabaco

Bebidas 0,14 | 569**| 0,10 541**%* | 015| 6,33***| 0,17 | 7,13***| 0,18 | 6,99 ***

Textiles y vestido | _9,01 -0,32| -0,07| -3,11***| 0,01 0,34| 0,02 061| 0,02 0,64

Cueroy calzado 0,01 0,43 | -0,02 -1,28| 0,03 1,28 | 0,04 1,61] 0,06| 2,00%**

Industria de la o

madora 0,04 1,37 | -0,04 -1,85 0,02 0,65| 0,02 057| 0,01 0,48

g;‘;‘éft”a del 04| 520%| 009| 469%| 016| 575%*| 019| 636%*| 0,18| 583%r

Edicion y artes 0,03 0,96 | -0,03 -1,34| 0,03 0,97 | 0,04 1,31 0,03 0,93

gréficas

Productos 023| 7.02%| 015| 7,01%x| 023| 7,03%x| 024 697*x| 024 6730k

quimicos

Productos de
caucho y plastico
Productos
minerales no 0,11 3,30 *** | 0,04 1,64 | 0,12 3,68 ***| 0,12 3,64 ***| 0,14 3,90 ***
metalicos
Metales férreos y
no férreos
Productos
metalicos
Méquinas
agricolas e 0,11 3,44*** | 0,06 2,68 *** | 0,13 4,29 *** | 0,16 4,99 %% | 0,16 4,70 ***
industriales
Méquinas de
oficina, proceso 0,02 0,84 | 0,00 -0,04 | 0,02 1,00 0,02 0,99 | 0,03 1,24
de datos
Maquinaria y
material eléctrico
Vehiculos de
motor

Otro material de
transporte
Industria del
mueble

F Snedecor 63,05 61,44 61,02 61,49 53,68
R 2 ajustado 0,38 0,38 0,40 0,39 0,39

Nota: C.E. = Coeficiente Estandarizado.
Las ventas se expresan en su transformacion logaritmica. *** p=0,001, ** p=0,05, *p=0,10.

Fuente: Elaboracidn propia en base a datos de la ESEE

0,10 3,14 ***| 0,04 1,91**| 0,12 3,95*** | 0,12 4,02*** 1 0,14 4,32 ***

0,19 7,24**| 0,16 8,03*** | 0,23 8,58 *** | 0,22 8,29 *** | 0,23 8,04 ***

0,07 1,71**| -0,01 -0,37| 0,11 2,62***| 0,11 2,66 ***| 0,12 2,77 ***

0,11 3,86 *** | 0,05 2,47 *** | 0,12 425*** | 0,13 4,60 *** | 0,15 5,13 ***

024 796**| 0,19 9,40 *** | 026| 881**| 026| 879**| 0,28 8,78 ***

0,13 555*** | 0,10 524***| 0,10| 425**| 0,11| 4,68***| 0,12 4,99 ***

0,00 0,05| -0,05 -2,44 *** 10,02 053 | 0,03 1,16 | 0,04 1,16
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