LOS DESAFIOS DE LA
COMPETITIVIDAD

La innovacién organizativa y tecnolégica
en la empresa espaiiola

Emilio Huerta Arribas (Ed.)

Fundacion BBVA










LOS DESAFIOS DE LA COMPETITIVIDAD






Los desafios
de la competitividad

La innovacion organizativa
y tecnolégica
en la empresa espafola

Prologo de Vicente Salas Fumds

Emilio Huerta Arribas (ed.)
José Alberto Bayo Moriones
Carmen Garcia Olaverri
Javier Merino Diaz de Cerio

Fundacion BBVA




La decision de la Fundacion BBVA de publicar el presente libro no implica res-
ponsabilidad alguna sobre su contenido ni sobre la inclusion, dentro del mismo,

de documentos o informacion complementaria facilitada por los autores.

No se permite la reproduccion total o parcial de esta publicacion, incluido el
diseno de la cubierta, ni su incorporacion a un sistema informatico, ni su trans-
mision por cualquier forma o medio, sea electrénico, mecanico, reprografico,
fotoquimico, 6ptico, de grabacion u otro sin permiso previo y por escrito del

titular del copyright.

DATOS INTERNACIONALES DE CATALOGACION

Los desafios de la competitividad : la innovacién orga-
nizativa y tecnolégica en la empresa espanola / prélogo
de Vicente Salas Fumas ; Emilio Huerta Arribas (ed.)...
[et al.]. — Bilbao : Fundaciéon BBVA, 2003.

336 p.; 24 cm

13BN 84-95163-67-5

1. Competitividad 2. Innovacién 3. Espana I. Salas Fu-
mas, Vicente, prol. II. Huerta Arribas, Emilio. III. Funda-
cion BBVA, ed.

658: 001.895 (460)

Los desafios de la competitividad:
La innovacion organizativa y tecnologica en la empresa espariola

EDITA:
© Fundaciéon BBVA. Plaza de San Nicolds, 4. 48005 Bilbao

IMAGEN DE CUBIERTA: Esteban VICENTE, Sin titulo, 1956
Oleo sobre lienzo, 102 x 122 cm
© Coleccion BBVA

DISENO DE CUBIERTA: Roberto Turégano

1SBN: 84-95163-67-5
DEPOSITO LEGAL: M-45.207-2002

IMPRIME: Sociedad Anénima de Fotocomposicion
Talisio, 9. 28027 Madrid

Los libros editados por la Fundacién BBVA estin elaborados con papel 100% reciclado,
fabricado a partir de fibras celul6sicas recuperadas (papel usado) y no de celulosa virgen,
cumpliendo los estandares medioambientales exigidos por la actual legislacion.

El proceso de produccion de este papel se ha realizado conforme a las regulaciones y leyes
medioambientales europeas y ha merecido los distintivos Nordic Swan y Angel Azul.



INDICE

Agradecimientos. ... ...
Presentacion.........................

Prologo, Vicente Salas Fumds....................................o

. Las nuevas reglas de la competitividad empresarial
1.1, Introduccion ...
1.2. El debate internacional ..........................
1.3. La agenda de investigacion ........................................

1.4. Panorama de la empresa espanola: sintesis de resultados......

. La base de datos: alcance del estudio,
muestra de establecimientos y metodologia
2.1. Introduccion ...
2.2. La obtencion de la informacion.........................
2.2.1. Ambito de estudio................................
2.2.2. Diseno de la muestra.......................oo
2.2.3. Diseno del cuestionario.................................
2.2.4. Recogida de los datos ...........................................
2.2.5. Nivel de respuesta................................................
2.2.6. Grabacion y edicion del fichero............................
2.3. Caracteristicas bdsicas de la muestra y de los entrevistados ...
2.3.1. Tipo de variables y su tratamiento estadistico.............
2.3.2. Caracteristicas basicas de la muestra
y de los entrevistados.......................
2.3.2.1. Caracteristicas de los establecimientos............
2.3.2.2. Caracteristicas de los entrevistados ................
2.4. Resumen y conclusiones ...
2.5. Anexo. Técnicas estadisticas empleadas .............................

2.5.1. Analisis descriptivo de las variables...........................



2.5.2. Analisis de la varianza. ... . 79

2.5.3. Contrastes de independencia .................................. 80
2.5.4. Analisis de correspondencias.................................. 80
2.5.5. Analisis factorial ... 81
2.5.6. Analisis cluster............................. 81
2.5.7. Andlisis de regresion..........................o 82

3. Estrategias tecnologicas y flexibilidad en la empresa

3.1. Introduccion ... 83
3.2. El cambio tecnolégico. ... 86
3.2.1. Intensidad de los cambios tecnolégicos..................... 86
3.2.2. Efectos producidos por los cambios tecnolégicos ........ 88
3.3. Tecnologias incorporadas .........................oo 93
3.3.1. Sistemas y herramientas tecnologicas........................ 94
3.3.2. Complejidad tecnologica............................... 97
3.4. Relaciones verticales y tecnologias de fabricacion ................ 101
3.4.1. Las relaciones con proveedores y clientes.................. 103
3.4.2. Practicas de gestion de los procesos productivos ......... 107
3.5. Resumen y conclusiones.......................... 109
3.6, ANEXO ... ..o 111

3.6.1. Efectos del cambio tecnolégico

sobre la cualificacion exigida a los trabajadores.......... 112
3.6.2. Efectos del cambio tecnolégico

sobre la calidad de los productos............................. 113
3.6.3. Efectos del cambio tecnolégico

sobre la variedad de productos............................. 113
3.6.4. Efectos del cambio tecnolégico

sobre la cuota de mercado................. ... . 114

4. La gestion de la calidad

4.1, Introduccion ... 117
4.2. El marco conceptual: las practicas de gestion de la calidad.... 122
4.2.1. Los sistemas de aseguramiento de la calidad .............. 122
4.2.2. Las herramientas para la gestion de la calidad............ 123

4.2.3. Las practicas de gestion de la calidad
en relacion con los proveedores ... 126
4.2.4. Las practicas de gestion de la calidad

en relacion con los clientes..................... ... .. 127



4.3.

4.4.

4.5.

. Las
5.1.
5.2.

5.3.

5.4.

Descripcion de los indicadores de calidad..........................
4.3.1. La implantacion de los sistemas

de aseguramiento de la calidad ...............................
4.3.2. La utilizacién de herramientas

para la mejora de la calidad.............................
4.3.3. La implantacion de las practicas de gestion

de la calidad con los proveedores ............................
4.3.4. La implantacién de las practicas de gestion

de la calidad con los clientes...................................
Gestion de la calidad y caracteristicas de las empresas..........
4.4.1. La gestion de la calidad y el tamano de la planta........
4.4.2. La gestion de la calidad y los sectores industriales. ... ..
4.4.3. La gestion de la calidad y el caracter multinacional.....
4.4.4. Andlisis de los efectos interactivos entre los factores ....

Resumen y conclusiones.........................

politicas de recursos humanos
Introduccion ...
El dimensionamiento de la plantilla: el ajuste numérico .......
5.2.1. El ajuste en las plantillas .......................................
5.2.2. La eventualidad.............................
El sistema de gestion de los recursos humanos: politicas.......
5.3.1. La seleccion..........................
5.8.2. La formacion ...
5.3.2.1. Otras variables explicativas
del esfuerzo en formacion...........................
5.3.2.2. Tipo de formacion....................................
5.8.3. Los sistemas de incentivos ..........................
5.3.3.1. Salarios de eficiencia.................................
5.3.3.2. Incentivos explicitos..................................
5.3.3.3. Incentivos implicitos: la promocién...............
Politicas de gestion de recursos humanos:
analisis de tipologias...........................
5.4.1. Introduccion..................
5.4.2. Caracterizacion y medicion de las practicas................
5.4.2.1. Promocion interna.............................
5.4.2.2. Seleccion....................

5.4.2.3. Incentivos de empresa................................



5.4.2.4. Salarios de eficiencia...............................

5.4.2.5. Pago por conocimiento...............................

5.4.2.6. Cuantia de la formacion..............................

5.4.2.7. Tipo de formacién...................................

5.4.2.8. Seguridad en el empleo...........................
5.4.3. Analisis de tipologias: estudio

de los grupos de referencia...........................

5.5. Resumen y conclusiones...................................

. Los sistemas de organizacion del trabajo
6.1. Introduccion ...
6.2. Estructura interna de la organizacion...............................
6.2.1. La informacién como elemento previo......................
6.2.2. Caracteristicas del puesto de trabajo.........................
6.2.2.1. Descripcion general del puesto de trabajo......
6.2.2.2. La variedad de las tareas.............................
6.2.2.3. La autonomia y capacidad de decision...........
6.3. Innovaciones en la organizacion del trabajo:
rotacion, equipos ¥ GrupOS ............ooooouiiaiiiiiii
6.3.1. La rotacion..................o
6.3.2. Equipos de trabajo y grupos de mejora.....................
6.4. La arquitectura interna: supervision y control.....................
6.4.1. Estructuras jerarquicas y caracteristicas
de las empresas ...
6.4.2. Niveles jerdrquicos en la empresa y sus determinantes .
6.4.2.1. Definicion de la variable dependiente............
6.4.2.2. Formulacion de hipotesis:
variables explicativas................................
6.4.2.3. Resultados del analisis ................................

6.5. Resumen y conclusiones............................

. Las empresas que utilizan sistemas de gestion avanzados:

tipologias y determinantes

7.1, IntroducCiOn ..o

7.2. Los sistemas de gestion avanzados (SGA).............................

7.3. Estudio de tipologias: analisis cluster..................................
7.3.1. La informacién muestral ...

7.3.2. Las dimensiones del andlisis....................................

208
211
213
214
217

219
221
222
229

233
236
236

237
241
243

245
247
251
251
251



7.8.3. Caracteristicas del andlisis....................................... 254

7.3.4. Resultados del andlisis.................................... 254
7.4. Las empresas que utilizan sistemas de gestiéon avanzados:

definicion ... 258

7.4.1. Las empresas SGA: caracterizacion............................. 259

7.4.2. Estudio de los factores relacionados con los SGA:

formulacion de hipétesis....................... 261
7.4.3. Modelo y resultados del andlisis............................... 266
7.4.3.1. Descripcién de las empresas en el modelo...... 266
7.4.3.2. Resultados de la estimacion ......................... 266

7.5. Sistemas de gestién avanzados

y politicas de recursos humanos................................... . 269

7.6. Sistemas de gestién avanzados y resultados..................... .. 272
7.7. Resumen y conclusiones...........................o 275
Anexo: Guestionario....................... 277
Bibliografia................... 311
Indice de cuadros ... 319
Indice de esquemas y graficos. ... 325
Indice alfabético...................................... 327

Nota sobre 10s autores......................... 335






AGRADECIMIENTOS

Una investigacion de esta naturaleza requiere del esfuerzo y
cooperacion de muchas personas y es deudora de distintas in-
fluencias y aportaciones.

En primer lugar, nuestro agradecimiento a Rafael Pardo, di-
rector general de la Fundacién BBVA, por su compromiso con
este proyecto. Cuando a mediados de los noventa el profesor
Pardo trabajaba con nosotros en la Universidad Publica de Nava-
rra, nos plante6 la posibilidad de iniciar una ambiciosa investiga-
cién de caracter interdisciplinar que, sobre la base de la sociolo-
gia de las organizaciones, la economia de la empresa y el analisis
estadistico, documentase el proceso de innovacion organizativa
de la empresa espanola. Su determinacién y experiencia nos re-
sultaron extraordinariamente ttiles para el diseno de la investiga-
cion aplicada y la obtencion de la informacion de referencia. Sus
compromisos profesionales posteriores han hecho que su colabo-
racion final haya sido menos visible, pero siempre hemos sentido
su entusiasmo y apoyo.

Paul Osterman, profesor de la Sloan School del Massachusetts
Institute of Technology (MIT), nos ofrecio, ya desde las primeras
reuniones en 1997, su amplia experiencia académica e investiga-
dora, derivada de los trabajos pioneros que dirigi6 sobre la trans-
formacion de la empresa norteamericana. Sus revisiones y suge-
rencias nos han ayudado a avanzar con paso mas firme en el
desarrollo de nuestra investigacion.

Todos nosotros estamos en deuda con Vicente Salas, catedra-
tico de Organizacion de Empresas de la Universidad de Zaragoza.



Con él hemos aprendido que el rigor y la honestidad son elemen-
tos imprescindibles para alcanzar la competencia profesional en
el mundo académico. Sus observaciones han ampliado nuestra
perspectiva y han hecho mas profundo nuestro conocimiento de
la empresa espanola.

Por ultimo, agradecemos a la Fundacién BBVA* su confianza
y su apoyo en las distintas etapas de desarrollo del proyecto.

A todos ellos, nuestra mas sincera gratitud.

EL EQUIPO INVESTIGADOR

* El presente libro se ha desarrollado en el marco del proyecto de investigacion fi-
nanciado por la Fundacién BBVA denominado «Nuevos sistemas de organizacion de la
produccion y del trabajo: su impacto sobre la competitividad de la empresa espanola».



Presentacion

La empresa espanola se enfrenta a numerosos desafios del por-
venir. Como sucede en las épocas de cambios profundos, estamos
inmersos en una etapa de innovaciones radicales en distintos am-
bitos de la empresa. Si la primera parte del siglo XX fue testigo de
un cambio de paradigma productivo cuando los sistemas de pro-
duccion artesanal fueron sustituidos por la producciéon en masa,
los inicios de este siglo nos traen nuevas expectativas, esta vez con
la sustitucion de los sistemas de produccion masiva por arquitec-
turas mas flexibles de organizacion de la produccion y el trabajo.
La aparicién de nuevas tecnologias de informacién y fabricacion,
el desarrollo de estrategias innovadoras de gestion de los recursos
humanos y los nuevos modelos de relaciones dentro y fuera de la
empresa estan afectando a las formas tradicionales de hacer y or-
ganizar los negocios.

Hoy, si la empresa tiene que estar orientada al mercado y ser
flexible, debe ser capaz de generar, integrar y difundir la infor-
macion y el conocimiento en el conjunto de la organizacion. Para
ello, necesita dotarse de una estructura interna que procese la in-
formacién proveniente del exterior con rapidez y de unos siste-
mas organizativos que generen las respuestas adecuadas. Ademas,
sus recursos humanos resultan ser un pilar basico sobre el que
construir capacidades y habilidades dificiles de imitar.

En este marco, tiene sentido plantear una reflexion en pro-
fundidad sobre el esfuerzo que esta realizando la empresa espa-
nola de transformacién de su capital tecnolégico, humano y orga-
nizativo. Reconocer la extension y alcance de las innovaciones
empresariales es fundamental para evaluar la mejora de su capa-
cidad competitiva. Identificar las fortalezas y debilidades que ma-
nifiestan las empresas resulta un ejercicio esencial para observar
las limitaciones y restricciones a su crecimiento. El diagnéstico de
los problemas permitird, ademads, establecer un conjunto de ac-
ciones, estrategias y politicas que ayuden, tanto desde una pers-
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pectiva privada como publica, a corregir el rumbo y fortalecer los
cimientos basicos del desarrollo empresarial.

Dada la relevancia del tema y la trascendencia del momento, la
Fundacion BBVA se ha planteado ofrecer estos nuevos materiales y
reflexiones sobre la naturaleza y extension de la innovacion tecno-
l6gica y organizativa en la empresa espanola. Se pretende con ello
mejorar el conocimiento existente sobre la empresa y posibilitar
nuevas interpretaciones sobre la intensidad y dinamica de los cam-
bios en los que esta inmersa la empresa industrial.

La presente obra se ha inspirado en el debate internacional
que se suscito a mediados de los noventa en la mayor parte de los
paises industrializados y que se centr6 en el estudio de los funda-
mentos microeconomicos de la competitividad empresarial. La in-
vestigacion desarrollada es fruto de la colaboracion de un grupo
de economistas de empresa espanoles con expertos internaciona-
les. El trabajo de los profesores Carmen Garcia y Emilio Huerta
con Paul Osterman en la Sloan School del miT (Massachusetts
Institute of Technology), y la estancia del profesor Alberto Bayo
con R. Delbridge en la Cardiff Business School, han ayudado a
centrar la discusion sobre los factores que impulsan la innovacién
y el cambio organizativo en la perspectiva y con las referencias de
la discusion internacional.

Las aportaciones del trabajo contribuyen a mejorar el conoci-
miento existente sobre la empresa espanola. La evidencia que se
ofrece sobre la transformacion del capital humano y organizativo
permite abrir la caja negra de la organizacion y ayuda a reconocer
las dimensiones fundamentales donde se plantean los cambios,
asi como su magnitud e intensidad. Se detalla en la investigacion
la limitada extension de los sistemas de gestion avanzados entre
las empresas espanolas, y se repasan las principales debilidades y
riesgos del cambio empresarial.

Por todo ello, la Fundacion BBVA confia en que la publica-
cién de esta investigacion ofrezca un material novedoso, que re-
sulte 1til para conocer con mas profundidad las practicas avanza-
das de gestion que utilizan las empresas espanolas y ayude a
identificar mejor los retos a los que se enfrentan.

FUNDACION BBVA
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Prologo

EL conocimiento sobre la empresa espanola progresa constante-
mente. A ello contribuyen, de un lado, las mejoras en la informa-
cion disponible y, de otro, el nivel de conocimientos y rigor meto-
dolégico de quienes analizan los datos recogidos. Gracias a la
Central de Balances del Banco de Espana conocemos las estructu-
ras de activos y pasivos y la evolucion temporal de los resultados
econémico-financieros de las empresas medianas y grandes. Los
registros de la Comision Nacional del Mercado de Valores han per-
mitido combinar la informacién contable y la informacion bursatil
para estudiar la relacién entre precios de los activos y decisiones
reales, como la inversion. La Encuesta sobre Estrategias Empresa-
riales ha cubierto una laguna importante en el estudio de las deci-
siones de 1+D, internacionalizacién, diversificacion y fijacién de
precios por parte de las empresas manufactureras. Pero a pesar de
los avances, el desconocimiento sobre lo que ocurre en practicas
de gestion relativas a los recursos humanos, a la calidad, a la orga-
nizacion de tareas y procesos y, en definitiva, en todo aquello que
concierne a la organizacion interna y relaciones laterales con
clientes y proveedores es todavia muy grande.

Mucho se ha debatido durante los tultimos anos sobre la trans-
formacion del sistema taylorista de produccion en masa por otro
sistema mas flexible, mas descentralizado, mas orientado a las ne-
cesidades del cliente. Los éxitos competitivos de las empresas ja-
ponesas en los mercados internacionales durante los anos
ochenta centraron las miradas de todo el mundo en el modelo
oriental de empresa y de produccion, dentro del cual la empresa
automovilistica Toyota es una de las estrellas mas brillantes. Si el
taylorismo es la maxima expresién de la jerarquia, el toyotismo
promueve los procesos orientados al cliente y con ello da priori-
dad a las relaciones horizontales sobre las verticales. Si el modelo
anterior colocaba el conocimiento y el saber hacer en ingenieros
y técnicos bajo la premisa de que existe una forma dptima de ha-
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cer las cosas, el que le sustituye defiende la mejora continua en
todos los puntos de la organizacion. Los puestos de trabajo con
un alto grado de especializacién, tanto en tareas como en perso-
nas, dejan paso a los moédulos, a los equipos de trabajadores, a la
formacion permanente, a la rotacion y, en definitiva, a la implica-
cién de las personas con la organizacion.

Profesionales de las empresas y académicos de todo el
mundo, pero especialmente de los paises occidentales, han
prestado atencién a las innovaciones organizativas procedentes
de Asia. Unos, para implantarlas en sus empresas; otros, los aca-
démicos, interesados por conocer el ritmo al que esas innovacio-
nes se difunden, para averiguar las consecuencias que se deri-
van de las mismas en términos de beneficios para los accionistas
y de ganancias de bienestar para los trabajadores y valorar la
adecuacién o no del marco institucional de los paises de Occi-
dente para acoger unas relaciones industriales que se habian
forjado en un marco distinto. Todos estos esfuerzos han dado
lugar a un namero importante de publicaciones, conferencias e
iniciativas de politicas publicas a las que se han sumado organi-
zaciones internacionales como la OCDE.

El libro que tengo la satisfacciéon de prologar es el resultado
de un esfuerzo importante realizado por un grupo de profesores
de la Universidad Publica de Navarra, con el apoyo de la Funda-
ciéon BBVA, para colocar a Espana en el centro del debate intelec-
tual y profesional sobre la innovacion organizativa que acabamos
de describir. Hasta este momento, no se disponia en nuestro pais
de un estudio que, con una muestra representativa de estableci-
mientos industriales, nos diera la fotografia del cambio organiza-
tivo en la manufactura espanola a mediados de los anos noventa.
Buscando la colaboracién de personas que han liderado la inves-
tigacion en estas materias, como Paul Osterman, del MIT, con una
encuesta perfectamente homologada con las que se han utilizado
en otros paises, con un rigor y meticulosidad en el trabajo pro-
pios de la mejor academia, los autores de este libro han conse-
guido unos resultados que sin duda seran una referencia inexcu-
sable para cualquiera que desee hablar con conocimiento de
causa sobre las practicas de gestion que han marcado el ritmo de
progreso en las economias occidentales a finales del siglo pasado.
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La innovacién organizativa en la manufacturera espanola se
analiza en el libro a partir de cuatro elementos principales y sus
interrelaciones: tecnologia, calidad, recursos humanos y arquitec-
tura. Dentro de la tecnologia, se tienen en cuenta las novedades
tecnologicas incorporadas a la fabricacion, sobre todo aquellas
que aprovechan los desarrollos en los microprocesadores (CAD,
CAM, robética...). La calidad cubre un amplio espectro de técni-
cas: desde el control y el aseguramiento hasta la calidad total. Los
recursos humanos se estudian en las diversas facetas de su ges-
tién, seleccion, formacion, carreras y retribucion. La arquitectura
de relaciones en las plantas contempla los sistemas de comunica-
cioén, organizacion del trabajo, formas de participacién de los tra-
bajadores (consultiva, equipos de mejora, equipos de trabajo), ni-
veles jerarquicos... La atenciéon a las relaciones entre los
elementos introduce la nocién de complementariedad entre los
atributos que definen cada uno de ellos y entre los propios ele-
mentos del conjunto entre si.

La amplitud de aspectos contemplados es suficiente para
que el lector aprecie la cantidad de informacién que contiene
este libro. Pero es precisamente la nociéon de complementarie-
dad la que permite que la disecciéon de la organizacién interna
de la manufactura espanola que se hace en el mismo pueda in-
terpretarse en clave de modelo o sistema, donde el conjunto es
mucho mds que una suma de partes. De este modo, una de las
novedades destacables de la investigacion realizada es la tipolo-
gia de establecimientos industriales que se desprende de los
datos analizados, en la que se resume la realidad manufactu-
rera espanola de finales del siglo XX. Con la simplificacion que
exige un prologo, la tipologia puede resumirse en tres grandes
modelos de establecimientos: un nimero importante de cen-
tros de trabajo que permanecen atrasados en cuanto a la inno-
vacion organizativa en los cuatro elementos considerados; otro
nimero mayor que estaria en transiciéon o experimentacion,
por cuanto avanza en alguno de los elementos del sistema,
pero no en todos; y un tercer grupo, inferior al 20% del total,
que asume un modelo organizativo avanzado en todos los ele-
mentos. Estos altimos superan claramente al resto en los nive-
les de desempeno alcanzados.
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Las evidencias aportadas en el libro invitan a muchas reflexio-
nes, pero quiza la que debe centrar nuestra atencion de forma
prioritaria radica en el diagnéstico sobre por qué la innovacién
organizativa es tan selectiva en la manufactura espanola y qué po-
demos hacer por medio de politicas publicas para cambiar la si-
tuacién. Adviértase que en la forma de plantear esta propuesta es-
toy dando por supuesto que el modelo avanzado de organizacion
que surge de la investigacion realizada es socialmente deseable.
Segtun los parametros de desempeno manejados en el libro, lo se-
ria para las empresas, pues ese desempeno es superior en los esta-
blecimientos que incorporan el modelo avanzado que en el resto.
Esto significa que existen factores de caracter especifico para
cada empresa que influyen en los beneficios y costes que tienen
para ellas las innovaciones planteadas, incluido el coste de aco-
meter el cambio de modelo, en muchos casos un cambio radical y
en todas las dimensiones. Desde el punto de vista social, creemos
que el cambio es también deseable, pues la innovacién organiza-
tiva va acompanada de mas formacién de los trabajadores, mds es-
tabilidad en el empleo y mds oportunidades para el desarrollo
personal, al asumir mas responsabilidades e implicacion en el tra-
bajo. Teniendo en cuenta estas externalidades positivas, indagar
sobre los factores de orden interno (idiosincrasicos de las empre-
sas) y externo (regulacion de las relaciones laborales, incluida la
negociaciéon colectiva) que influyen en la rapidez de adopcién y
asimilacion de las innovaciones organizativas y, a partir de las evi-
dencias, disenar actuaciones publicas que aminoren todo aquello
que pueda bloquearlas nos parece uno de los retos mas claros
que deja planteado este interesante libro.

VICENTE SALAS FUMAS

Catedratico de Organizacion de Empresas
Universidad de Zaragoza
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Las nuevas reglas
de la competitividad empresarial

1.1. Introduccién

En la década de los noventa, el estudio de la competitividad de la
empresa y la industria se ha convertido en protagonista del deba-
te econémico de nuestro pais. Ello es asi porque la actividad in-
dustrial juega un papel clave en el crecimiento de la economia.
Lo que sucede en las plantas industriales, en las empresas y en la
industria refleja los cimientos basicos de la economia espanola.
Representa los fundamentos microeconémicos de la competitivi-
dad de una nacién. El conocer si estos pilares del crecimiento
son so6lidos o contienen notables debilidades es un motivo para la
preocupacion y el analisis. Como senala el premio Nobel de Eco-
nomia Robert Solow (1970), el nivel de vida de un pais depende
de su productividad, de su capacidad para generar riqueza con
unos recursos limitados. La ocupacion y el valor de la produccion
que se genera en el sector industrial representan una parte nota-
ble del empleo y producciéon de la economia en su conjunto,
pero, ademas, la actividad industrial influye en la modernizacion
y la mejora del conjunto de nuestra actividad econémica. Los
economistas saben que el nuicleo del crecimiento econémico se
soporta sobre un sector industrial potente y dinamico, porque sus
efectos sobre la creacion de riqueza, el empleo, la tecnologia y el
comercio son determinantes para garantizar una mejora sosteni-
da del bienestar de la sociedad.

En este contexto, tiene sentido plantear una reflexion sobre el
esfuerzo que esta realizando la empresa espanola para adaptarse
a las crecientes exigencias de un entorno cada vez mas abierto,
dinamico y competitivo. Identificar las fortalezas y debilidades
que manifiestan las empresas es un ejercicio esencial para reco-
nocer las limitaciones del crecimiento y las oportunidades que
existen de mejora. Si reconocemos las causas de los problemas
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que se observan, podremos establecer ciertas pautas y acciones
que ayuden a corregir el rumbo. Los cambios introducen incerti-
dumbre e inseguridades, son costosos; pero también son una
fuente de nuevas oportunidades y metas ambiciosas.

Hoy, las empresas de todo el mundo afrontan una creciente
turbulencia en sus ambitos econémico y social. El ritmo del cam-
bio en las economias de mercado parece estar en continua acele-
racion. La mundializacion de las economias, la reduccion del ci-
clo de vida de muchos productos, el desarrollo de las tecnologias
de informacion y el creciente protagonismo de los consumidores
estan intensificando la competencia en muchas industrias y esta
forzando a las empresas a mejorar de forma permanente y en
multiples aspectos la oferta que realizan. Por ello, las empresas se
enfrentan no sélo al reto de aumentar su productividad y avanzar
en la eficiencia de sus procesos, sino que también deben mejorar
simultaneamente la calidad de sus productos y adaptarse con ra-
pidez a las crecientes demandas de sus clientes. Esta nueva situa-
cioén esta poniendo en cuestion las ventajas que se atribuian a los
modelos tradicionales de organizar la produccion y el trabajo en
las empresas.

En la etapa industrial, las empresas centraban sus esfuerzos en
fabricar un rango limitado de productos y, mediante el aprove-
chamiento de las economias de escala, sostener y mejorar sus ni-
veles de eficiencia. La conexién entre estrategia y éxito se basaba
en la capacidad para operar con altos niveles de productividad y
costes reducidos. En el nuevo escenario globalizado, el éxito de
las empresas descansa en la capacidad de la organizacién para an-
ticiparse y reaccionar a las exigencias de los mercados. Para ello,
es necesario impulsar nuevos sistemas de gestion que faciliten el
desarrollo de nuevos disenos, la fabricacion eficiente de produc-
tos de alto valor y su entrega rapida, de manera que se satisfagan
las necesidades especificas de los consumidores.

En la década pasada las empresas espanolas han desarrollado
diversas estrategias para adaptarse a la creciente presion de la
competencia. El cambio tecnolégico y organizativo ha preten-
dido mejorar la calidad de la oferta y aumentar la eficiencia de
los procesos. En los distintos capitulos de este libro vamos a ofre-
cer una vision global del esfuerzo de transformacion en el que
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estd inmersa la empresa espanola. Identificaremos las estrategias
que las empresas manufactureras espanolas estan desarrollando
para adaptarse a los nuevos cambios del entorno, y describiremos
los factores que impulsan o restringen la implantaciéon de nuevos
disenos organizativos. Ademas, observaremos la extension de los
nuevos modelos de organizacion de la produccién y gestion de la
calidad, y describiremos las nuevas politicas de gestion de los re-
cursos humanos que las empresas estan incorporando para inte-
grar mas eficazmente a los empleados en la dindmica empresa-
rial. Nos interesa mucho, también, reconocer las estrategias que
han resultado mas fructiferas para mejorar la competitividad de
las empresas; su alcance, magnitud y coherencia interna. Por ul-
timo, en la medida que los datos nos permitan realizar compara-
ciones relevantes, situaremos el esfuerzo de cambio que realiza la
empresa espanola en relacién con el que manifiestan las empre-
sas de otros paises competidores del nuestro.

Este trabajo se ha inspirado en el debate internacional que
emergio a principios de los noventa y que se centré en el analisis
de los fundamentos microeconémicos de la competitividad em-
presarial. La discusion de los factores que estimulan la mejora de
la productividad de los recursos se abord6 desde multiples pers-
pectivas que se presentan y resumen en el siguiente apartado.
Dentro de la diversidad de orientaciones y propuestas que se sus-
citaron en la literatura académica, una idea aparece con intensi-
dad: las empresas deben cambiar y mejorar su capacidad de en-
caje y adaptacion al entorno. Cusumano, Fine y Suarez (1995) y
Ackroyd y Procter (1998) identifican y asocian el nuevo perfil es-
tratégico de la empresa con el concepto de flexibilidad.

En este ambito de discusion, la flexibilidad se plantea como
una caracteristica de la empresa que refleja su capacidad para ac-
tuar con los volimenes apropiados, los tipos y calidades que los
consumidores valoran, y todo ello en un escenario de precios
atractivos. Esta idea de flexibilidad que aparece aqui como un
concepto multidimensional, complejo, que abarca muchos ambi-
tos de la empresay que presenta perfiles borrosos, suscita muchas
cuestiones de interés: ;Como se consigue esa flexibilidad? ¢;Qué
tipos de flexibilidad existen? ;Cudles de esos tipos afectan a la po-
sicion competitiva de las empresas? ;Como se pueden alcanzar
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los distintos tipos de flexibilidad? Sayer y Walker (1992), por
ejemplo, ofrecen una lista que dista mucho de ser completa, pero
que incluye siete clases de flexibilidad. A pesar de que un amplio
e intenso debate sobre estas cuestiones se estd manifestando en
estos ultimos anos en distintos foros académicos, y aunque toda-
via existen mas interrogantes que respuestas firmes, algunas refle-
xiones e ideas emergen con mas claridad.

Ackroyd y Procter (1998), en su ensayo sobre el proceso de
transicion en el que estd inmersa la industria britdnica, argumen-
tan que las empresas, con mayor o menor intensidad, estan desa-
rrollando estrategias en los campos de la incorporaciéon de nue-
vas tecnologias, la gestion de los recursos humanos y el rediseno
de su estructura internay sus fronteras para operar con mas flexi-
bilidad. Esta mayor capacidad de adaptacion a un coste reducido
se consigue actuando sobre tres dimensiones esenciales de la or-
ganizacion: la tecnolégica, la organizativa y la asociada a los re-
cursos humanos.

Si la empresa tiene que estar orientada al mercado, debe ser
flexible y tiene que ser capaz de generar, integrar y difundir rapi-
damente la informacion en el conjunto de la organizacion. Esto
requiere de una estructura y relaciones capaces de procesar la in-
formacion proveniente del exterior de la empresa con rapidez, y
de unos sistemas internos que generen las respuestas apropiadas.
Ademis, implica reconocer que los recursos humanos son un ele-
mento crucial y valioso sobre el que construir capacidades y habi-
lidades dificiles de imitar y replicar por la competencia.

Nuestro analisis se va a centrar en el estudio de las estrategias,
acciones y planes impulsados por las empresas espanolas para
mejorar su ajuste con el mercado y ofrecer una respuesta solvente
a las nuevas demandas de los clientes. Para ello, exploraremos
con detalle las tres dimensiones o vertientes esenciales de la flexi-
bilidad empresarial.

La flexibilidad tecnolégica se identifica con el esfuerzo que estan
haciendo las empresas para impulsar la mejora de su capital pro-
ductivo, mediante la incorporacion de nuevos sistemas y tecnolo-
gias de informaci6én y produccién. La incorporacién de la infor-
matica y telematica reduce la rigidez de los procesos de diseno,
ensamblaje, fabricacion y gestion de materiales, y promueve el
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ajuste en volumen de los lotes de produccion. Asimismo, permite
la entrega de los productos a los consumidores finales con gran
rapidez. La inversién en nuevos activos tecnolégicos facilita la
planificacion, impulsa el desarrollo y ejecucion de los programas
de produccion y estimula el control de los procesos y productos.
Es obvio que estos elementos mejoran la capacidad de competir
de las empresas.

Las empresas reconocen que la gestion de los recursos humanos es
una dimension estratégica, también, clave para potenciar la ven-
taja competitiva de la empresa. El sistema de gestion de los recur-
sos humanos en la empresa integra los procesos de seleccion y
formacion, y fija el marco de incentivos implicitos y explicitos
que orienta la conducta de los trabajadores. Las nuevas politicas
de gestion de los recursos humanos pretenden, de un lado, favo-
recer el ajuste de la fuerza laboral a las oscilaciones de la de-
manda, y, de otro, tratan de estimular la funcionalidad y versatili-
dad de sus empleados. Estas nuevas estrategias persiguen que la
formacioén de los trabajadores, sus habilidades y su motivacién ge-
neren unos intangibles, en forma de conocimiento y esfuerzo vo-
luntario, que ofrezcan una sostenible ventaja competitiva a las
empresas que las utilizan.

Por ultimo se encuentra la adaptabilidad organizativa, que se re-
fiere al rediseno de las fronteras de la empresa y al estableci-
miento de una nueva arquitectura interna que mejore la coordi-
nacion y el control de los procesos de la empresa. Los nuevos
disenos organizativos observados se basan en la creacion de gru-
pos y equipos de trabajo que estimulan la reduccién de los nive-
les jerarquicos en la organizacion, impulsan el aplanamiento de
la estructura y facilitan la rapidez de respuesta de la misma.

Nuestra hipoétesis esencial reconoce que existen notables com-
plementariedades en las relaciones entre tecnologia, politicas de
recursos humanos y cambios en la organizacion del trabajo, y que
las empresas que tendrdan mayores éxitos en el aprovechamiento
de todas las sinergias seran aquellas que consigan una mejor inte-
graciéon y compatibilidad de todas sus dimensiones esenciales. El
uso intensivo de nuevas tecnologias, mayores niveles de servicio
para los clientes y el rediseno de la organizacion del trabajo van
juntos, y juntos requieren de unos empleados mas formados y
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motivados. De todas formas, la adaptacién e incorporacion de las
empresas a estas innovaciones es compleja y se va a manifestar,
como vamos a ver, mediante distintos caminos, pautas y estrate-
gias. El objetivo es ahora reconocer las estrategias que las empre-
sas espanolas estan siguiendo para, desde sus distintas posiciones
y capacidades iniciales, adaptarse a los cambios. Existen, como ve-
remos a lo largo de este libro, muchas y variadas actuaciones que
las empresas estan siguiendo para posicionarse mejor frente al fu-
turo. Reconocer aquellas acciones que son mas eficaces para me-
jorar la competitividad y desvelar los factores que ayudan a incre-
mentarla es el empeno fundamental que nos hemos impuesto en
este trabajo.

1.2. El debate internacional

Durante la primera mitad del siglo XX, las corporaciones moder-
nas se disenaron para que sus equipos directivos determinaran la
estrategia, establecieran su arquitectura interna y seleccionaran
sus mecanismos de control. Los flujos de informacion se transmi-
tian de arriba hacia abajo para garantizar la coordinacién y com-
patibilidad de las decisiones internas. El grueso de los empleados
apenas tenia contacto directo con el consumidor y el mercado ex-
terior. Es significativo que el apogeo de este tipo de empresas se
mantuviera desde los anos veinte hasta los ochenta. Hoy en dia,
sin embargo, este modelo de empresa esta en retroceso. Se esta
comprobando que resulta demasiado caro en términos de costes
de organizacion, y demasiado lento e inflexible para adaptarse a
los rapidos cambios del mercado. El aprovechamiento de las eco-
nomias de escala y alcance, la extensa division y especializacién
del trabajo, la separacion de tareas entre decisores y ejecutores y
la busqueda de la estandarizacion de los productos, factores to-
dos ellos sobre los cuales muchas empresas han construido su
ventaja competitiva, no parecen hoy suficientes para alcanzar de
forma simultanea esas mejoras de calidad y productividad tan ne-
cesarias para competir mejor.

La mayor competencia esta introduciendo mas dinamismo e
incertidumbre en los mercados. Las empresas responden produ-
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ciendo mas modelos para aumentar sus probabilidades de éxito.
Sin embargo, la combinaciéon de un mercado donde la variabili-
dad de la demanda es mayor y la necesidad de mejorar la calidad
es un requisito inexcusable para sobrevivir pone a prueba la capa-
cidad de respuesta empresarial disenando nuevas estrategias para
satisfacer a sus clientes.

Como senalan Cusumano, Fine y Sudrez (1995), tres imperati-
vos estratégicos se han desarrollado a lo largo de este tiempo. En
el primer cuarto del siglo XX, la eficiencia se transformé en el fac-
tor estratégico clave para las empresas. Habia que aumentar la
produccion para conseguir volumen suficiente y era necesario
asignar bien unos recursos, siempre limitados, para reducir los
costes. Hacia la mitad del siglo, particularmente después de que
W. E. Deming y J. Juran visitaran Japon, la calidad emergié como
un nuevo valor estratégico para conseguir el éxito. El mercado no
s6lo valoraba la eficiencia y unos precios bajos, sino que empe-
zaba a considerar muy seriamente la calidad de los productos y
servicios ofrecidos. El tercer requisito estratégico ha aparecido,
mas recientemente, a principios de los ochenta, como conse-
cuencia de la intensificacion de la competencia y la globalizacion
de muchos mercados: es la flexibilidad. Esta dimension se refiere
a la capacidad de ajuste que manifiesta la organizacion para
adaptarse con rapidez a las turbulentas condiciones del mercado,
y emerge como un factor estratégico clave para alcanzar el éxito.
En este nuevo escenario la posiciéon competitiva de cada organi-
zacion se define a partir de su situacion con relaciéon a cada uno
de estos tres ejes estratégicos: eficiencia, calidad y flexibilidad.

El debate de finales de siglo sobre los fundamentos microeco-
nomicos de la competitividad aporté nuevas luces sobre el cam-
bio en las empresas. A mediados de los ochenta, muchos libros
como el de Dertouzos ef al. (1989) analizaron con detalle las cau-
sas del declive de la industria americana. Se reconocia que las ra-
zones de la pérdida de competitividad respecto a otros paises
como Jap6n o Alemania eran mas profundas que las referidas a
las explicaciones macroeconomicas, basadas en el alto coste del
capital o en la escasez del ahorro. Los problemas afectaban a
cuestiones asociadas al funcionamiento de las empresas y princi-
pales instituciones de la accion colectiva. Era necesario revisar los
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fundamentos microeconémicos de las organizaciones. Asi, en el
diagnostico general de las deficiencias de la economia norteame-
ricana, se hablaba de estrategias empresariales anticuadas y desfa-
sadas; decisiones de inversion guiadas por una vision a corto
plazo, con predominio excesivo de los criterios financieros sobre
enfoques mas tecnolégicos; debilidades tecnolégicas en produc-
cion y desarrollo de los productos; escaso valor y reconocimiento
al papel de los recursos humanos como elementos del proceso de
creacion de riqueza, y dificultades para impulsar la cooperaciéon
en la organizacion, dentro de la empresa, y entre organizaciones.

El informe citado estableci6 un conjunto de imperativos basi-
cos para mejorar la situacion. Se insistia en la necesidad de cen-
trarse en los fundamentos de la produccion y el marketing, integrar
con mas audacia la competencia y la cooperacion entre personas e
instituciones, y prepararse mejor para vivir en una economia glo-
balizada. En este informe se fijaron un conjunto detallado de reco-
mendaciones para la industria. Se reconocié que la mayor respon-
sabilidad para incrementar la productividad global descansaba en
el sector privado y, en particular, en el esfuerzo de las empresas
para avanzar de manera continua y sin descanso en la mejora de
sus actividades y procesos de asignacion de recursos. Asi, entre las
recomendaciones mas importantes para orientar la estrategia in-
dustrial se indicaron las siguientes:

a) concentrarse en el proceso productivo en un enfoque de
mejora a largo plazo;

b) adoptar como un objetivo explicito de la empresa, la en-
trega de productos de calidad en un tiempo razonable y a
precios competitivos;

¢) desarrollar técnicas para medir y mejorar la eficiencia y ca-
lidad del proceso productivo e identificar oportunidades
para la mejora continua;

d) enfatizar la variedad de productos y la flexibilidad de la ma-
nufactura en el desarrollo de sus sistemas de produccion;

e) cultivar una fuerza de trabajo mas implicada, menos espe-
cializada y mas comprometida con la organizacion;

/) reducir la jerarquia organizativa para dar a los empleados
mas responsabilidad y experiencia;
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g) integrar las funciones de 1+D y el diseno de proceso para
obtener mas eficiencia;

h) cooperar con los suministradores, mds que tratarlos como
adversarios o competidores;

) adoptar buenas practicas para aumentar la productividad y
calidad de los procesos basicos de gestion.

Como se observa en las propuestas de mejora, el informe de
Dertouzos et al. (1989) trataba de establecer una estrategia gene-
ral que facilitara a las empresas y a la economia americana supe-
rar las debilidades que habian mostrado y les permitiera aprove-
charse de sus puntos fuertes para darle un nuevo impulso al
aumento de la productividad global de los factores.

De manera muy similar en su gestacion y estructura organiza-
tiva, y con una orientacién complementaria a la anterior, en la
segunda parte de los ochenta se plante6 en el MiT (Massachusetts
Institute of Technology) un ambicioso programa para describir y
reconocer las transformaciones que se estaban produciendo en la
industria del automoévil. Se pretendia conocer y comparar las prac-
ticas de produccion y organizacion del trabajo que estaban desa-
rrollando los principales protagonistas del sector, especialmente
las empresas japonesas. Asi, naci6 el estudio internacional del au-
tomovil (IMvP), cuyos principales resultados se dieron a conocer en
el libro de Womack, Jones y Ross (1990). En este libro, después de
analizar las practicas organizativas de mas de 90 plantas automovi-
listicas en 17 paises, se describe con detalle la naturaleza de los sis-
temas de produccion flexibles o ligeros (lean). La hipotesis central
del informe plantea que estos modelos son mejores que los mode-
los tradicionales o fordistas, porque son eficientes, permiten obte-
ner mayores niveles de productividad y estan mejor orientados ha-
cia las necesidades de los clientes. Segun los citados autores, los
elementos esenciales de los nuevos modelos de produccion se en-
cuentran en el trabajo en equipo, la comunicacién horizontal y un
uso mas eficiente de todos los recursos productivos (menos stocks,
menos movimiento de materiales, menos tiempo de cambio de la
magquinaria y menos fuerza de trabajo).

El proyecto realiza una mirada en profundidad hacia el inte-
rior de la empresa y explora, con gran detalle, como las practicas
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de gestion de los recursos humanos y los nuevos disenos de la or-
ganizacion de la produccion y el trabajo, afectan a productividad
y calidad. Reconoce también que las presiones institucionales y
los valores de los colectivos afectados influyen sobre como se im-
plementan estas practicas y los determinantes basicos de las mis-
mas. En este informe se dan unos pasos mds a los aportados por
el libro de Dertouzos et al. (1989), al explicar en concreto y con
mayor detalle lo que son los sistemas flexibles, como trabajan
realmente y como se estaban extendiendo en la industria del au-
tomovil y en otros sectores.

Los resultados del programa internacional del automévil han
ofrecido una extensa y detallada informacién sobre los cambios
en las practicas internas y politicas de gestion de los recursos hu-
manos en la industria del automovil, asi como del conjunto de es-
trategias y actuaciones que identifican las mejores practicas.

Los dos programas de investigacion citados ayudaron a perfilar
una fotografia de los puntos fuertes y débiles de los principales sec-
tores industriales en Estados Unidos a finales de los ochenta. Las
reglas de funcionamiento de muchos mercados estaban cam-
biando en profundidad, y tratar de continuar con los sistemas tra-
dicionales de organizacién de la produccién y el trabajo ya no era
adecuado. Era imprescindible acelerar el cambio de los sistemas
de produccion en masa y bajo coste a otros sistemas mas flexibles y
capaces de producir menos volimenes y con mejor calidad. Ade-
mas, se insistia en que en estos nuevos sistemas, el éxito descansa-
ria en el conocimiento aportado por los empleados en los distintos
niveles de la organizacion, desde la linea de produccién hasta la
Direcciéon General.

Japon se plante6 también su propio informe, titulado Made in
Japan (en 1994 se publicé la version en japonés y en 1998 la in-
glesa), donde se analizaron los fundamentos del desarrollo japo-
nés, se reconocieron los principales problemas de una economia
poco abierta y con notables carencias e imperfecciones en el fun-
cionamiento de muchos mercados. La comision japonesa estable-
ci6 recomendaciones para cambiar las actitudes de las empresas y
el Gobierno hacia la competencia: avanzar en la gestiéon de una
tecnologia creativa y mantener la adaptabilidad de la empresa a
unos mercados mas volatiles y dificiles de predecir.
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En Europa, la Comisiéon Europea (1993) y el trabajo de Otero
(1997), entre otros estudios, recogieron el debate sobre los fun-
damentos del éxito empresarial. Estos informes propugnan una
empresa europea con fuerte capacidad de innovacién tecnolo-
gica y organizativa, que implique y comprometa a los trabajado-
res en el conjunto de actividades que soportan la actuacién em-
presarial, mediante una formacion polivalente de los mismos, la
movilidad entre puestos y funciones y la flexibilizacion de la acti-
vidad laboral. Se sugiere que la reforma organizativa tiene que
servir para alinear mejor los intereses de los distintos colectivos
implicados en la accion colectiva, mediante el diseno de sistemas
de incentivos mas potentes que relacionen los salarios de los em-
pleados con los resultados econémicos de la empresa.

A mediados de los noventa, la literatura académica de gestion
de los recursos humanos también fue capaz de generar un con-
junto de resultados y trabajos empiricos notables, centrados en la
aparicion de nuevas politicas de recursos humanos y sus efectos
sobre los resultados de la organizaciéon. Kochan y Osterman
(1994), Huselid (1995) y Osterman (1994) avanzaron las ideas
principales. En estos trabajos se indicaba que la naturaleza de la
relaciéon de empleo estaba cambiando y describian las caracteris-
ticas de los cambios que estaban proliferando.

En esta nueva relacion entre la empresay el trabajador, el em-
pleador ofrecia formacién, educacién y desarrollo de oportuni-
dades para ampliar conocimientos y habilidades, y los empleados
se implicaban con mas responsabilidad en el proceso de toma de
decisiones. El debate sobre los términos de ese nuevo contrato te-
nia ciertas ambigtedades. Algunos trabajos académicos insistian
en la importancia de la promocién y carreras internas, otros ha-
blaban de la seguridad en el empleo como una caracteristica ba-
sica y necesaria para hacer creible la nueva relaciéon. Otros traba-
jos han insistido en la necesidad de establecer sistemas de
compensacion e incentivos que vinculasen y alineasen mas los in-
tereses de los trabajadores con los de la empresa. A pesar de las
diferencias, todos los enfoques compartian el convencimiento de
que era necesario repensar y dar mayor protagonismo a los em-
pleados en la gestion de las actividades de la empresa, y para ello
existian distintas herramientas y politicas que se debian utilizar.
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Como indica Paul Osterman (1998), investigador del MIT, las
respuestas que las empresas estan ofreciendo para competir me-
jor son multiples y variadas. Denotan la trascendencia del cambio
y la perplejidad y confusion existente sobre el mismo.

Asi, se pueden reconocer en la literatura de gestion empresa-
rial ejemplos, bien publicitados en el ambito académico, de ca-
sos como Toyota, Nummi, ABB, General Electric, o empresas es-
panolas como Zara o Irizar, que parecen apuntar que la
direccién del cambio es claray responde a pautas bien estableci-
das. Estos ejemplos se presentan como la superacion del pode-
roso paradigma de la produccion en masa y su sustitucion por
sistemas de organizacién mas flexibles o ligeros (lean). Queda la
duda de si estos casos que han obtenido bastante notoriedad no
estaran sobrestimando la magnitud de las respuestas y son ejem-
plos poco representativos de lo que esta realmente sucediendo
en el tejido empresarial.

Otras experiencias ofrecen ejemplos de empresas que estan
apostando por esquemas mas convencionales para enfrentarse a
los nuevos desafios. Asi, incrementan el esfuerzo tecnolégico,
como Volkswagen, para mejorar su flexibilidad y capacidad de
adaptacion y respuesta, o como Mercedes, Chrysler, Ford y Volvo,
y tantas otras de distintos sectores, que estan participando en pro-
cesos de concentracion empresarial, para aumentar el tamano y
aprovechar las reducciones de costes y sinergias que se generan
en estos procesos de integracion horizontal.

En Alemania, después de las experiencias de humanizacion
del trabajo que se realizaron en los anos setenta del siglo XX, mu-
chas empresas desplazaron sus esfuerzos e inversiones hacia la au-
tomatizacion. Las companias invirtieron en los ochenta en nue-
vos sistemas de informacién, tecnologias de comunicacién y
sistemas de produccion flexible con la esperanza de reducir la
brecha que les separaba de sus principales competidores nortea-
mericanos y japoneses. La evidencia empirica existente avala que
la combinacion de tecnologias complejas y estructuras de organi-
zacion tayloristas no ha sido tan eficaz como se anticipaba y que
estas experiencias no consiguieron reducir de forma notable las
distancias existentes con sus competidores. Asi, por ejemplo, los
esfuerzos de automatizacion que en los ochenta desarroll6 Gene-
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ral Motors en Estados Unidos para enfrentarse a Toyota tampoco
parece que tuvieron el éxito que se les auguraba.

Observamos, también, en el lenguaje de consultores y directi-
vos de grandes empresas, la apariciéon de conceptos nuevos que
se plantean como herramientas y paradigmas novedosos de ges-
tion empresarial. La calidad total, la reingenieria, el trabajo en
equipo, los grupos de mejora, el benchmarking, el outsourcing, la
cultura corporativa, etc., aparecen como nuevas técnicas que hay
que incorporar rapidamente en la gestién de las companias. Pero
aqui, nuevamente, las modas pasan velozmente y los conceptos
que se presentan como paradigmas de lo que hay que hacer parecen
tener multiples significados y dimensiones y, con frecuencia, una
vida bastante efimera.

En definitiva, la transicion de un modelo tradicional de em-
presa a otro que integre de manera sistemadtica la preocupacion
por la calidad y la mejora de la productividad, y cuyas reglas y
pautas internas todavia no reconocemos bien, esta resultando
contradictoria y compleja.

Como senala Lester (1998), hoy el mundo parece mas compli-
cado que lo que se pensaba a principios y mediados de los no-
venta. Y las paradojas del proceso estan bien presentes en muchas
decisiones. Muchas empresas norteamericanas han recuperado
cuota y presencia en los mercados internacionales mientras que
las economias japonesa y alemana han seguido sendas de menor
crecimiento econémico, mayor desempleo y mayores dificultades
financieras.

En la medida en que los modelos de manufactura al estilo To-
yota se han extendido y la calidad aparece como una condicién
basica para competir, las diferencias de productividad entre las
empresas japonesas y las del resto del mundo se han acortado no-
tablemente. En un estudio sobre el automévil (Automotive News,
1996) se reconocia que las diferencias de productividad, medida
en horas por vehiculo, se habian recortado entre las principales
empresas del sector. Las plantas japonesas de base en Japon ha-
bian pasado de 15,6 horas en 1989 a 14,7 horas en 1994. Las plan-
tas japonesas con base en los Estados Unidos habian pasado de
22,6 a 18,2 horas, las tres grandes empresas americanas del sector
del automovil habian mejorado y pasaban de 24,1 a 20 horas y las
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plantas europeas pasaban de 37,8 a 26,5 horas. Estos datos consta-
taban que las plantas japonesas seguian siendo las mejores del
mundo, pero que las diferencias se estaban acortando.

Ademas, en la valoracion que los mercados hacen de los resul-
tados empresariales, siguen predominando los indicadores finan-
cieros como medida del éxito empresarial, frente a otras medidas
de resultados mas generales. La vision financiera se impone sobre
las otras. Los accionistas contindan jugando ese papel de indiscu-
tibles protagonistas, como propietarios del capital financiero de
la organizacion, y sus intereses y objetivos se imponen sobre el resto
de los stakeholders (trabajadores, directivos, clientes, suministrado-
res, etc.).

Por otro lado, la confianza en el capital humano y el valor de
los trabajadores requiere no sé6lo de una retérica y direccion, sino
que demanda un compromiso fuerte con la estabilidad del em-
pleo y el diseno de nuevos sistemas, mas participativos, de gestion
interna. Por el contrario, se observa que aumenta la precariedad
del empleo, se reducen los salarios reales, aumentan las desigual-
dades y diferencias entre los empleados, y muchas empresas con-
tindan agresivamente reestructurando y reduciendo su tamano y
empleo. Y la incertidumbre del impacto de las nuevas tecnologias
(automatizacion, computerizacion y nuevos sistemas de informa-
cion) esta llevando al desarrollo de enfoques que presentan la in-
versiéon en tecnologias como la dnica dimension valiosa de las
transformaciones organizativas.

En cualquier caso, y salvando las vacilaciones y contradiccio-
nes del proceso, como senalan Baron y Kreps (1999), es claro que
se estan produciendo cambios significativos en la forma en como
se organizan la produccion y el trabajo en las organizaciones y en
los términos de las relaciones entre las empresas y sus empleados;
aunque, quiza, la naturaleza e intensidad de estas transformacio-
nes no sean todavia bien comprendidas. A pesar de la ambigtie-
dad de las propuestas académicas y profesionales, de las limitacio-
nes en la comprension de la direccion de los cambios observados,
su sentido y su naturaleza, y teniendo en cuenta las multiples pa-
radojas y contradicciones que observamos a diario en el compor-
tamiento de las empresas, una conclusién emerge con fuerza: la
importancia de los recursos intangibles como elementos esencia-
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les de la ventaja competitiva de las empresas. El capital humano y
el capital organizativo son piezas fundamentales del avance en la
mejora de la productividad y el resultado de las organizaciones.
La naturaleza de las interrelaciones es compleja, y el como se
crean y se desarrollan esos activos intangibles que van constru-
yéndose como elementos unicos y diferenciados de la organiza-
cioén son aspectos todavia poco conocidos. Pero resulta indiscuti-
ble reconocer que la arquitectura organizativa y el esfuerzo y
conocimiento que los empleados aportan a la accién de la em-
presa son dos palancas poderosas sobre las que construir la ven-
taja competitiva. Como senala Salas (1996), la empresa flexible
combina un conjunto de practicas de fabricacién con un con-
junto de practicas en la vertiente de los recursos humanos, dirigi-
das a expandir las habilidades y motivacion de los trabajadores.

En este contexto se sitda e inspira nuestra agenda de investiga-
cion. Las reflexiones precedentes sobre el impulso transforma-
dor de la empresa en las economias avanzadas sugieren al menos
tres preguntas de interés. La primera se refiere a qué esfuerzo
estd haciendo la empresa espanola en este proceso de evolucion y
cambio. En este trabajo trataremos de reflejar la extension de es-
tas nuevas formas organizativas en el panorama de la empresa in-
dustrial espanola, asi como los resultados que las empresas mas
avanzadas en la incorporacion de estas nuevas politicas de ges-
tion de recursos humanos y de nuevos disennos organizativos estan
consiguiendo. La segunda cuestion se refiere al estudio de los fac-
tores que impulsan el desarrollo de estos nuevos sistemas organi-
zativos en la empresa espanola. Por ultimo, ofreceremos una tipo-
logia de los modelos empresariales dominantes en la industria
espanola que nos mostrara las distintas estrategias que las empre-
sas estan disenando para enfrentarse a la competencia.

1.3. La agenda de investigacion

En este libro se describen las iniciativas que en los campos de la
tecnologia y la innovaciéon organizativa estan desarrollando las
empresas industriales espanolas para mejorar su capacidad de
competir. Los principales estudios sobre la empresa espanola tra-
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dicionalmente se han centrado en el analisis de la informacion
contable y financiera para estudiar los problemas de crecimiento,
financiacién e inversion de las empresas. Otros trabajos se han
orientado mas al estudio del comportamiento estratégico de las
empresas. Asi, analizando variables de gestion estratégica, como
el esfuerzo en publicidad, los gastos de 1+D o el impulso hacia la
internacionalizacion, han tratado de reconocer las acciones desa-
rrolladas para alcanzar una determinada posicion competitiva.
Nuestro enfoque, aunque complementario con los trabajos ante-
riores, tiene un alcance y naturaleza distinto. Nuestra propuesta
fundamental se ha centrado en abrir en lo posible la caja negra
de la empresa e identificar las herramientas y politicas de gestion
que ayudan a configurar la arquitectura interna de la organiza-
cion. Asi, queremos conocer con precision cuestiones esenciales
vinculadas con el uso de nuevas tecnologias en las organizacio-
nes, la gestion de la calidad, las nuevas y viejas politicas de recur-
sos humanos, las estructuras jerarquicas existentes, asi como su
previsible evolucién, los nuevos disenos de organizacion del tra-
bajo que estan emergiendo, su extension y naturaleza.

La informacion de base sobre la que hemos realizado los ana-
lisis pertinentes nos ha permitido avanzar en el conocimiento del
capital organizativo y humano de la empresa espanola. En parti-
cular, cuatro han sido las cuestiones que han merecido por nues-
tra parte una especial atencion: ;Cudl es la extension y naturaleza
de la innovacién tecnoldégica y organizativa en la empresa espa-
nola? ¢Qué caracteristicas presentan las empresas mas compro-
metidas con estas transformaciones? ;Cémo son las politicas de
recursos humanos y los sistemas de incentivos en las companias
mas innovadoras? ;Qué resultados obtienen las empresas que es-
tdn transformando en profundidad su arquitectura interna?

Para desarrollar esta tarea hemos realizado, en primer lugar,
un notable esfuerzo para obtener una base de datos rica y repre-
sentativa que nos proporcionase una amplia informacién sobre la
intensidad de los cambios en las empresas. Hemos entendido que
una correcta aplicacion de técnicas estadisticas y econométricas
rigurosas debia descansar en una base de datos amplia y fiable.
Por esta razon, la informacion recogida ha seguido un minucioso
proceso de obtencién, depuracion, clasificacion y segmentacion.
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Se han establecido diversos filtros hasta conseguir niveles de con-
sistencia y fiabilidad suficiente en todos los estratos. Como conse-
cuencia de ese esfuerzo, se han obtenido datos referidos a los
principales ambitos empresariales de 965 establecimientos indus-
triales de 50 o mas trabajadores. En particular, la informacion re-
cogida se refiere a: las caracteristicas generales de las plantas, la
tecnologia y calidad de los procesos y productos, las politicas de
recursos humanos, los sistemas de incentivos y la organizacion
del trabajo, las relaciones que mantienen las empresas con pro-
veedores y clientes, y los datos basicos de la empresa matriz. En el
capitulo segundo se ofrece una vision mas detallada de estos as-
pectos.

En el capitulo tercero, se estudian las estrategias tecnologicas
que las manufacturas espanolas estan impulsando para mejorar
su productividad. Se ha analizado la extensién de estas herra-
mientas tecnolégicas atendiendo a dimensiones economicas rele-
vantes como el tamano, la naturaleza de la actividad industrial o
la propiedad del capital.

En el capitulo cuarto, se describe el nivel de implantacién de
un conjunto de practicas asociadas a la gestion de la calidad en la
empresa. Existe muy poca informacion sobre esta cuestion para
la empresa espanola. Se conoce la relacion de empresas que tie-
nen certificado su sistema de calidad, sin embargo, no se dispone
practicamente de informacién sobre el grado de utilizacién de
otras herramientas. Se ha estudiado el nivel de implantacion de
estas técnicas de mejora de la calidad en funcion de factores eco-
noémicos valiosos como el tamano, el sector y la pertenencia de la
planta a un grupo multinacional.

En el capitulo quinto, se ha estudiado el sistema de gestion de
los recursos humanos en la empresa espanola. En particular se
describen multiples aspectos asociados con la seleccion de perso-
nal, la inversion en formacion, el diseno de sistemas de compen-
sacion y los mecanismos de promocién interna y carrera profe-
sional que utiliza la empresa espanola. En concreto, se han
estudiado estos aspectos en relaciéon con el esfuerzo que hace la
empresa espanola para dotarse de una mayor flexibilidad funcio-
nal y operativa. Asi, dos cuestiones que han merecido especial
atencion en esta descripcion de las principales politicas de recur-
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sos humanos implementadas por las empresas han sido: ;Qué pa-
pel juegan las distintas estrategias o politicas de gestion de los re-
cursos humanos para facilitar un mejor encaje de la empresa con
el mercado? y ¢Qué politicas favorecen esa mayor adaptabilidad o
flexibilidad de las empresas?

El capitulo sexto aborda la cuestion del esfuerzo que estan ha-
ciendo las empresas para alterar sus estructuras jerarquicas y com-
prometer mas a los trabajadores con la marcha de la organizacion.
De forma detallada se describen los nuevos disenos de la organiza-
cion del trabajo que estan incorporando las empresas para aumen-
tar la responsabilidad, iniciativa y compromiso de los empleados.
En particular, se analiza qué informacién ofrecen las empresas a
sus empleados, como se disena y organiza el puesto de trabajo, qué
caracteristicas tienen los nuevos sistemas de organizacion del tra-
bajo, con especial atencién al papel de los equipos y grupos de tra-
bajo y a la rotaciéon de tareas entre los operarios, y, finalmente,
cual es el alcance y la extension de la descentralizacion de la capa-
cidad de decision en la empresa espanola.

ESQUEMA 1.1: Sistema de gestion empresarial

Diseno Coordinacion Eficiencia Productividad Resultad
organizativo Motivacion y Efectividad Flexibilidad esultados
AL Compromiso
Elementos
Largo plazo Corto plazo
— Cambio tecnolégico — Tecnologia
— Calidad

— Relaciones con

suministradores y clientes Politicas de recursos humanos

e . — Sistemas de incentivos
— Acceso y permanencia

— Organizacion del trabajo

— Arquitectura organizativa

Por ultimo, en el capitulo séptimo se describe la extension de
los sistemas de gestion avanzados o flexibles. Se establecen un
conjunto de tipologias que representan distintos modelos que las
empresas estan utilizando para adaptarse a las exigencias de la
competencia y se indican los factores que impulsan la adopcion
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de innovaciones tecnol6gicas y organizativas en la empresa espa-
nola.

El esquema 1.1 resume las principales variables de diseno que
vamos a estudiar y recoge los principales contenidos de la investi-
gacion, asi como las relaciones que se establecen con los resulta-
dos de la empresa.

1.4. Panorama de la empresa espanola:
sintesis de resultados

Los distintos capitulos ofrecen un perfil variado de los puntos
fuertes y débiles que manifiesta la empresa industrial espanola.
Identificar las limitaciones y debilidades de los procesos de inno-
vacion y de cambio en las empresas espanolas es un ejercicio util
para establecer politicas y estrategias que fomenten el desarrollo
de practicas empresariales exitosas que ayuden a mejorar la com-
petitividad empresarial.

Vamos a resumir los principales resultados alcanzados en
nuestra investigacion y que se refieren sobre todo al comporta-
miento de la empresa espanola en relacion a los tres ejes funda-
mentales que configuran el cambio organizacional. Las dimensio-
nes estudiadas son: las innovaciones tecnologicas, las politicas de
gestion de los recursos humanos y las innovaciones que se reco-
nocen en la organizacién interna.

A) La dimension tecnologica

Los cambios tecnologicos abordados por las empresas espanolas
estan teniendo unos efectos muy intensos sobre la cualificacion
exigida a los trabajadores y sobre la calidad de la oferta realizada.

Por otro lado hay que senalar que la empresa industrial esta
haciendo un esfuerzo limitado de incorporacion de herramientas
tecnolégicas potentes en sus actividades productivas. Las tecnolo-
gias mas implantadas y utilizadas son el mantenimiento preven-
tivo, las redes informaticas de tratamiento de datos y la ingenieria
o andlisis de valor. Las tecnologias menos integradas en las em-
presas son el CIM (Computer Integrated Manufacturing), los sistemas
automaticos de recogida de materiales y el JIT (Just in Time) en
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planta. Ademas, las técnicas mas sofisticadas se utilizan con me-
nor intensidad, salvo el CAD (Computer Aided Design), que tiene un
nivel de aplicacion elevado. Si se identifica a los sistemas flexibles
con la utilizacién de mecanismos complejos que implican CIM, JIT,
robots y CAD, todavia hay en Espana una considerable distancia
para avanzar hacia una mayor adaptabilidad o capacidad de
ajuste y respuesta de los sistemas productivos.

Si definimos la complejidad tecnologica' como el uso que se hace
de un conjunto variado de herramientas tecnolégicas, observamos
que este indicador es muy sensible al tamano empresarial, al sector
de actividad y a la pertenencia o no a grupos multinacionales.

En relacion a la dimension empresarial, se observa que hay di-
ferencias significativas en cuanto al uso e implementaciéon de un
conjunto amplio de tecnologias por tramos de tamano. Las empre-
sas pequenas son las que presentan un nivel de complejidad tecno-
légica mas bajo, con una media de la variable TECNO = 4,02. Las
empresas grandes (con mas de 500 trabajadores) ofrecen el perfil
tecnolégico mas sofisticado, con un nivel medio de TECNO = 5,75.
También las diferencias son estadisticamente muy significativas se-
gun pertenezca o no la planta a un grupo multinacional.

Si tuviéramos que dar un perfil de las empresas tecnolégica-
mente mas avanzadas, diremos que estan en los sectores quimico,
maquinaria y equipo mecdanico, material de transporte y equipo
eléctrico, electronico y 6pticos; son multinacionales y de tamano
elevado. Ademas, la incorporacion de estas tecnologias viene im-
pulsada por el mantenimiento de relaciones de colaboracion in-
tensas con proveedores y clientes en el conjunto de la cadena de
valor, y por la utilizacién de un conjunto de herramientas opera-
tivas en el desarrollo del sistema productivo. Estos nuevos siste-
mas, cuyo nivel de implantacién es todavia limitado en la em-
presa espanola, favorecen que las empresas reconozcan antes las
necesidades de sus clientes y adapten con mas rapidez sus progra-
mas de produccion a estas nuevas expectativas. En definitiva, ayu-
dan a aumentar la velocidad de respuesta empresarial a las condi-
ciones inciertas de los mercados.

! Esta variable, su construccién y su calculo se explican con detalle en el capitulo
tercero.
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Las empresas, ademas de reponer e incrementar su capacidad
productiva con nuevos activos tecnologicos, estan desarrollando
metodologias de gestion de la calidad que aseguren la coherenciay
fiabilidad de sus procesos y garanticen una mejora en la calidad
de los productos terminados. Por ello, es importante reconocer
el esfuerzo que la empresa espanola esta haciendo en el plano de
la gestion de la calidad. De las 963 empresas que han respondido
a la cuestion de si tienen implantado un sistema de calidad, 660,
el 68,5%, indicaban disponer de algin sistema. En particular, 217
empresas tenian implantado la 1s0 9001; 287, 1a 150 9002; 5 em-
presas, la 150 9003 y 151 habian incorporado otros sistemas. Ade-
mas, el mayor tamano empresarial y la vinculacién a un grupo
multinacional estimulan la implantacion de sistemas de gestion
de la calidad.

Se constata que las empresas que tienen estos perfiles tecnol6-
gicos mas avanzados desarrollan estrategias competitivas mas so-
fisticadas que la mera competencia con coste bajo, escenario
competitivo tradicional de la empresa espanola. Estos nuevos
comportamientos se vinculan al desarrollo de estrategias de dife-
renciacion y creacion de valor, ya que mejoran la calidad de los
productos, avanzan en el cumplimiento de sus compromisos de
entrega y reducen el nimero de productos defectuosos.

B) Las politicas de gestion de los recursos humanos

La gestion de los recursos humanos constituye un nuevo esla-
bon desde el que alcanzar una mayor flexibilidad interna. Las
empresas intentan adaptarse a la demanda, basicamente, a través
de dos mecanismos: el ajuste cuantitativo de su fuerza laboral y la
adaptabilidad y polivalencia de sus trabajadores. Comentaremos
aqui tres dimensiones bdsicas de la politica de recursos humanos:
la estructura de las plantillas, la formacion y los sistemas de incen-
tivos.

Ajuste y formacion: las empresas espanolas, para dimensionar
sus plantillas y ajustar el empleo a las oscilaciones de la demanda,
han recurrido prioritariamente a la jubilacion anticipada, un
46,2%, seguida por la alternativa de reducir los contratos de los
trabajadores eventuales, un 28,8%. Otras opciones utilizadas han
sido reubicar a trabajadores polivalentes, un 11%, y reducir o su-
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primir las horas extraordinarias, un 7,6%. La opcién de repartir
el tiempo de trabajo ha sido, sin duda, la medida menos utilizada.
El 74,7% de las empresas de la muestra analizada indicaban que
la plantilla estaba ajustada o que tendia a crecer.

Los datos sobre trabajadores eventuales respecto al total de
empleados nos indican que entre un 15y un 20% del total de las
plantillas de las empresas industriales lo configuran empleados
eventuales. Por tamano, se observan diferencias significativas res-
pecto a los niveles de eventualidad y se constata, también, que la
eventualidad es menor en los sectores de complejidad tecnolo-
gica mas elevada.

Para conseguir una mayor flexibilidad funcional, la formacién
y capacitacion de los trabajadores resulta ser un elemento basico
y esencial. En relacion con el esfuerzo de formacion, observamos
que, como media, las empresas dedicaron 21 horas por trabaja-
dor y ano a formacion de su personal, muy lejos de las 50 que de-
dica la empresa alemana (datos referidos a 1997).

Si el conjunto de las empresas nos ofrece un panorama bas-
tante limitado respecto al compromiso de las empresas con la for-
maci6on de sus empleados, la observacion del mismo, atendiendo
a la dimensioén empresarial, nos ofrece una referencia mas deta-
llada y también mas preocupante. La mitad de las plantas peque-
nas dedican menos de ocho horas por trabajador y ano a forma-
cién de sus empleados. En el caso de las medianas y grandes, el
compromiso con la formacion es mas elevado, aunque no deja de
ser preocupante que la mitad de ese colectivo dedique menos de
20 horas por trabajador y ano a formacion de sus empleados. La
empresa multinacional tiene, en este aspecto, mas sensibilidad
que la nacional e invierte mas en formacion. El esfuerzo de for-
macién dedicado a la mejora de la capacitacion de los empleados
que realiza la empresa espanola parece bastante escaso. En mo-
mentos de cambio tecnolégico, este esfuerzo deberia ser especial-
mente notable e intenso.

Por lo que se refiere al contenido de la formacion, los datos
nos indican que la formacion técnica del trabajador es la que
ocupa mayor atencién y hay un ambito, todavia reducido, para
preparar a los empleados en técnicas de trabajo en grupo y reso-
lucion de problemas. Si no se produce un avance notable en estas
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areas, parece dificil avanzar en el diseno de nuevos sistemas de
organizacion del trabajo que rompan con una rigida especializa-
cion de tareas e integren en el mismo desempeno distintas face-
tas y actividades. Por otro lado, sin una buena formacion que de-
sarrolle habilidades sociales de discusiéon en grupo y capacidades
para identificar y resolver problemas, parece dificil avanzar en la
direccion de ofrecer al trabajador mas responsabilidad para que
gestione mas autobnomamente el puesto de trabajo. La insuficien-
cia en la formacién puede ser, y de hecho lo es, una restriccion
notable a la hora de introducir innovaciones organizativas.

La difusion del pago de incentivos: vamos a describir con mas de-
talle la difusion de los incentivos por productividad, los de cali-
dad y los de planta o empresa, asi como el perfil de las empresas
que utilizan incentivos para motivar a sus empleados. Segin da-
tos de nuestra investigacion, las empresas espanolas adoptan unas
politicas de remuneracion caracterizadas por los siguientes aspec-
tos:

El 43,5% de las empresas consideran que ofrecen una remu-
neracion por encima del salario medio ofrecido por empresas de
la misma zona geografica y sector industrial.

Comenzaremos nuestro analisis por los incentivos a la produc-
tividad, cuya distribucién de frecuencias aparece representada en
el grafico 1.1. En éste se aprecia como algo menos de la mitad de
las plantas entrevistadas que contestaron a esta pregunta (475 de
960) remuneran en alguna medida a sus trabajadores de produc-
cion en funcién del nimero de unidades que han fabricado. Por
tanto, nos encontramos ante un tipo de pago contingente que
estd, como cabria esperar, ampliamente difundido en la industria
espanola.

GRAFICO 1.1: Difusién de los incentivos a la productividad
(porcentajes)

No Si
50,52 49,48
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Aunque resulta dificil efectuar comparaciones precisas con lo
que sucede en otros paises en materia de remuneracion variable,
se puede indicar que el porcentaje de empresas espanolas que
utilizan los incentivos a la productividad supera con claridad al
existente en otros paises. En Alemania la proporcion de estableci-
mientos industriales de cinco o mas empleados que utilizan el
pago por pieza en su departamento de produccién es del 19%.
En el Reino Unido esta cifra es ligeramente superior, y para los
trabajadores manuales el porcentaje de establecimientos que
usan el pago por resultados individuales asciende al 22%. Pode-
mos afirmar que la confianza de las empresas espanolas en los sis-
temas que vinculan la remuneracién a la productividad supera a
la observada para otros paises. Hay que insistir en que este es-
quema de remuneracion no resulta especialmente atractivo, ya
que en muchos casos se asocia a un incremento en el salario ba-
sico reconocido al empleado y presenta serias limitaciones al
orientar el esfuerzo del trabajador en un camino bastante unidi-
reccional, como es la produccion, y no tener en cuenta otras di-
mensiones relevantes del resultado empresarial.

En el grafico 1.2 podemos observar como los incentivos a la ca-
lidad tienen una difusién en la industria espanola notablemente
inferior a la de los incentivos a la productividad. Unicamente un
15% de las plantas de la muestra tienen establecido algun sistema
por el que remuneran a sus trabajadores de produccién en fun-
cion de alguna medida referida a la calidad de lo fabricado.

GRAFICO 1.2: Difusion de los incentivos a la calidad

(porcentajes)
No Si
85 15

A diferencia de lo que sucedia con los incentivos a la producti-
vidad, también el grado de penetracion de los incentivos de
planta o de empresa en el tejido manufacturero espanol es muy
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limitado, puesto que solamente 106 de las 960 plantas de la mues-
tra que han respondido a la pregunta sobre incentivos explicitos
han adoptado sistemas de esta clase (grafico 1.3). Las empresas,
en su gran mayoria, no han apostado por la introduccién de esta
clase de esquemas retributivos para alinear los objetivos de sus
empleados con los de la organizacion.

GRAFICO 1.3: Difusién de los incentivos de planta o de empresa
(porcentajes)

No Si
88,96 11,04

Antes afirmdbamos que la incidencia de los incentivos a la
productividad en la industria espanola se encontraba por encima
de la existente en otros paises de nuestro entorno. Lo contrario
parece apreciarse en el caso de los incentivos basados en los re-
sultados de la planta o de la empresa.

Respecto a la informacion sobre el uso de incentivos en los di-
ferentes sectores industriales, son varios los que destacan en
cuanto a una mayor implantacién de los incentivos por producti-
vidad. Se trata de la industria textil, del sector de material y
equipo eléctrico, y del de fabricacién de material de transporte,
vinculado fundamentalmente a la industria del automoévil. A
priori, no todos estos sectores parecen tener muchos puntos en
comun; por ejemplo, mientras que la industria textil se caracte-
riza por una escasa complejidad tecnolégica y por procesos en los
que los trabajadores pueden influir en su ritmo de trabajo, el sec-
tor del material de transporte se asocia con un mayor uso de tec-
nologias avanzadas y por la presencia de produccion en cadena.
En el lado contrario, con un nivel de difusion de los incentivos a
la productividad claramente por debajo de la media, nos encon-
tramos con la industria del papel, edicion y artes graficas, con la
del caucho y, de forma especial, con la industria quimica.

Un perfil sectorial claramente diferenciado es el de las empre-
sas que emplean incentivos basados en los resultados de la planta
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o de la empresa. Aqui, al contrario de lo que sucedia con los pa-
gos ligados a la productividad, la industria quimica presenta una
mayor incidencia de esta clase de retribucién variable, al igual
que las industrias metaldargica, de maquinaria y de material y
equipo eléctrico. En el extremo contrario se hallan de forma des-
tacada el sector textil y el de la madera y corcho.

La asociacion entre la dimension de la planta y el patron de
uso de la retribucion variable para los trabajadores de produc-
cién es también relevante. Se observa como las plantas de menor
dimension son las que con menos asiduidad recurren al pago de
incentivos, tanto de productividad como de planta o empresa,
para motivar a sus empleados. También se aprecia que el com-
portamiento de las plantas medianas y el de las grandes en mate-
ria de aplicacion del pago de incentivos es muy similar, ya que
apenas existen diferencias entre ellas en la incidencia de los pro-
gramas de pago contingente analizados.

La presencia de capital extranjero en la empresa a la que per-
tenece la planta nos proporciona un factor que ayuda a caracteri-
zar de forma clara a las empresas que utilizan sistemas de remu-
neracion variable. Las plantas que forman parte de empresas
pertenecientes a grupos multinacionales extranjeros hacen un
menor uso de los incentivos a la productividad y, de forma muy
significativa, aplican mas frecuentemente incentivos basados en
los resultados de la planta o de la empresa.

La intensidad de los incentivos en la empresa espanola: para obtener
una vision mas completa del uso de la retribucion variable en la in-
dustria espanola, resulta conveniente conocer, ademads del nivel de
implantacion de los esquemas senalados, la parte que representan
los pagos variables dentro de la remuneracion total de los opera-
rios. Podemos observar que en las plantas que tienen operativos
sistemas de incentivos, éstos representan en promedio el 16% de la
remuneracion de los operarios que los perciben. Ademas, la inten-
sidad de los incentivos difiere segin cual sea el tipo de pago varia-
ble empleado. Mientras que, cuando se emplean solamente los pa-
gos por productividad, la importancia de la retribucion variable en
el conjunto de la remuneracién supera con holgura el 15%, en el
caso de los incentivos basados en los resultados de la planta o de la
empresa, esa importancia no llega a alcanzar el 10%. Esto puede
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deberse a que, al tratarse de un sistema novedoso, las empresas en
una fase inicial lo estan implantando con cautela para no introdu-
cir excesivo riesgo en la retribucién de los empleados y encontrar
menor resistencia por parte de ellos.

En definitiva, de la informacién presentada sobre la extension
de los sistemas de compensacion y el perfil de las empresas que utili-
zan estos esquemas de remuneracion, podemos establecer que el ni-
vel de difusion de los tres esquemas de pago variable examinados es
muy desigual. Mientras que casi la mitad de las plantas de la muestra
afirman pagar a sus trabajadores de produccion en funcién de su
productividad, un 15% lo hacen segun la calidad de lo fabricado, y
solamente un 11% lo hacen atendiendo a los resultados obtenidos
por el establecimiento o la empresa a la que éste pertenece. No de-
bemos pasar por alto, en consecuencia, que una gran parte de las
plantas no utilizan la retribucién variable para motivar a sus opera-
rios, sino que recurren a otros mecanismos para conseguir este fin.

En comparaciéon con lo que acontece en otros paises, la im-
plantacién de los incentivos a la productividad es muy elevada en
la industria espanola, mientras que el fenomeno contrario se de-
tecta para los incentivos colectivos. Esto nos indica que las empre-
sas espanolas siguen apostando por sistemas tradicionales de mo-
tivacion, dejando en un segundo plano esquemas mas modernos
y sofisticados. Este hecho refleja la existencia de ciertos retrasos
en la gestion de la retribucién en las fabricas espanolas.

En los analisis realizados hemos podido constatar que el perfil de
las plantas que utilizan incentivos de empresa se corresponde con el
de organizaciones que estan en la vanguardia en la aplicacion de sis-
temas avanzados de gestion, en algunas areas de direccion de la em-
presa. Por ejemplo, se trata de companias que dedican una elevada
cantidad de recursos a la formacién de sus trabajadores. En el caso
de los incentivos a la productividad, las diferencias detectadas son
minimas. Tan s6lo podemos afirmar que los establecimientos que
los emplean se caracterizan por que en ellos los sindicatos tienen
una mayor influencia sobre los trabajadores.

C) La innovacion en la organizacion del trabajo
Finalmente, analizadas las dimensiones tecnolégica y de re-
cursos humanos, nos detendremos brevemente en la tercera di-
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mension esencial de la empresa, su estructura organizativa. De
entrada hay que reconocer que la innovacién organizativa avanza
muy lentamente en la empresa espanola. La obtencién de una
mayor flexibilidad interna implica informar y motivar adecuada-
mente a los empleados para que participen mas activamente en
el funcionamiento de la organizacién y se comprometan con ella.
Ademas, se requiere disponer de estructuras de gestion mas des-
centralizadas que acerquen las decisiones de los empleados a los
ambitos de la produccién y los clientes.

Si miramos lo que ocurre en la realidad, hay que afirmar que la
empresa espanola esta ofreciendo poca informacién a sus trabaja-
dores sobre la evolucién de su negocio, la actuacién de la compe-
tencia y los objetivos que persigue. Un tercio de las empresas in-
dustriales no ha considerado nunca la posibilidad de mantener
informados a sus trabajadores, mediante reuniones informales, de
los retos, dificultades y resultados que se estan alcanzando como
consecuencia del trabajo colectivo. Mas del 70% de las empresas
no han celebrado nunca jornadas de puertas abiertas para aproxi-
mar la empresa al entorno familiar del empleado y de la sociedad.

Una de las medidas mas habituales del grado de supervision al
que estan sujetos los trabajadores es el tramo de control. En la in-
dustria espanola, en promedio, el nimero de operarios que tiene
a su cargo un determinado supervisor supera ligeramente los
quince. Esta cifra difiere de forma significativa en funcién de la di-
mension de la planta, puesto que en los establecimientos media-
nos y grandes el tramo de control es considerablemente superior
al que podemos encontrarnos en las plantas de menor dimension.

Por lo que se refiere a la amplitud de las tareas realizadas por
los operarios, podemos afirmar que los puestos de trabajo en la
empresa siguen estando definidos de una manera bastante limi-
tada. Como cabria esperar, la inclusiéon de un determinado come-
tido dentro de las obligaciones de los operarios esta vinculada a
la dificultad del mismo. Por ello, apreciamos que la preparacién
de las maquinas es, de entre las cuatro tareas examinadas, la que
mas frecuentemente desarrollan los operarios, siendo la menos
habitual la planificacién y organizacién auténoma del trabajo,
que es la que entrana mas dificultades y un mayor nivel de res-
ponsabilidad y exigencia para los trabajadores.
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Las plantas que han definido sus puestos de trabajo de una
forma mas amplia son mas proclives a poseer una tecnologia mas
automatizada y también a haber adoptado sistemas de asegura-
miento de la calidad. Asimismo, se trata preferentemente de esta-
blecimientos que pertenecen a empresas en las que existe presen-
cia de capital extranjero.

La rotacion en el puesto de trabajo es una practica poco ex-
tendida en las organizaciones empresariales espanolas.

Desde una perspectiva mas interna, se constata que se ha avan-
zado poco en la descentralizaciéon y reduccion de niveles jerarqui-
cos, aspectos estos que caracterizan a las organizaciones flexibles.
El 40% de las empresas senala que sus trabajadores estan bastante
o muy supervisados. Ademas, tres de cada cuatro empresas indi-
can que se controla su actividad a la mayoria o a todos los em-
pleados de la compania.

Los grupos de mejora estan implantados en el 36,5% de las em-
presas. La extensién de los equipos de trabajo es reducida. Unica-
mente en algo mas del 20% de las plantas el porcentaje de emplea-
dos que pertenecen a equipos autéonomos de trabajo supera el
25%. Destacan, en cuanto a difusiéon de los equipos, las plantas
pertenecientes a los sectores quimico y de material y equipo eléc-
trico. Conviene anadir que, como era de esperar, la implantacion
de equipos de trabajo lleva asociada una mayor amplitud en la de-
finicién de los puestos de trabajo. Mas de la mitad de los estableci-
mientos encuestados no utilizan esta herramienta organizativa. Un
25% de los establecimientos no han puesto en marcha grupos,
equipos y rotacion de sus empleados, y s6lo en 75 plantas estan uti-
lizando simultaneamente las tres practicas comentadas.

En definitiva, la innovacion organizativa avanza lentamente en
la empresa espanola, limitando su capacidad de adaptacién al
cambio. Los modelos convencionales de gestion de la produc-
cion y la informacion siguen predominando a la hora de gober-
nar y dirigir la actuacién de los distintos colectivos que constitu-
yen la accién colectiva de la organizacion.

Los resultados descritos hasta ahora nos permiten concluir que
el cambio tecnolégico y la innovacién organizativa que incorpora
la empresa espanola resultan bastante modestos. El perfil que pre-
senta la empresa industrial espanola manifiesta notables limitacio-
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nes y debilidades. Hay mas tradicion y rutina que innovacion. Las
empresas espanolas estan automatizando sus procesos productivos
y mejorando sus sistemas de informacién interna, pero la inversiéon
en mecanismos complejos es todavia limitada. Ademas, se presen-
tan notables diferencias en el comportamiento de las empresas
atendiendo a su tamano, sector industrial y caracter multinacional
de la organizacion. De forma mas amplia y general, las empresas
espanolas estan incorporandose rapidamente a las metodologias
que permiten mejorar la calidad de sus procesos y productos. Hay
un amplio movimiento hacia el establecimiento y homologacion
de sus sistemas de calidad. Las politicas de recursos humanos resul-
tan bastante tradicionales. La seguridad en el empleo viene deter-
minada por el tipo de contrato con la empresa. Los trabajadores
con contrato fijo gozan de una gran seguridad en el empleo, y las
jubilaciones anticipadas y los eventuales facilitan los ajustes tempo-
rales a las oscilaciones de la demanda. El compromiso de forma-
cion es reducido y el sistema de compensacion se fundamenta basi-
camente en el salario por tiempo trabajado y, por tanto, en el
salario fijo. El componente variable de la remuneracion es muy li-
mitado y asociado normalmente a los sistemas de pago por piezay
no a los resultados globales de la planta o de la empresa. Por lo
que se refiere a la organizaciéon del puesto de trabajo, se constata
que las tareas que realizan los trabajadores en las empresas presen-
tan un perfil muy convencional. Se produce una notable separa-
cion entre las labores directamente asociadas a la ejecucion de las
tareas y otras que implican el analisis de la informacion del puesto
y la planificacién de las actividades que son responsabilidad de los
cuadros intermedios. Ademas, todo ello se desarrolla en un marco
de supervision elevado; el control ex antey ex post del trabajo reali-
zado por los empleados es muy intenso. La extension de innova-
ciones como la rotacion, los equipos y grupos de trabajo que tratan
de reducir la especializacion y fomentan una mayor autonomia y
polivalencia de los empleados es limitada.

De otro lado, hay un grupo reducido de empresas excelentes
que estan incorporando estrategias innovadoras a su quehacer
empresarial. Las practicas exitosas adoptadas por estas empresas
varian considerablemente. Las alternativas seleccionadas para re-
forzar la posicion competitiva dependen de muchos factores: la
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tecnologia y el tamano, la formacion y capacidades de la fuerza
laboral, la intensidad de la rivalidad y la naturaleza de los merca-
dos donde actian. Esta diversidad es amplia, pero hemos encon-
trado unas pautas comunes de actuacion. Las empresas que utili-
zan sistemas de gestion avanzados (sGA) son aquellas que estan
impulsando transformaciones esenciales en las tres dimensiones
de referencia de la organizacion. El colectivo de empresas inno-
vadoras en el plano de la tecnologia, la estructura internay la ges-
tion de los recursos humanos es todavia muy limitado: 155 em-
presas de nuestra muestra utilizan sGa, frente a 767 que no; ello
representa un 16% de las empresas. Este dato pone de manifiesto
que la empresa espanola estd avanzando muy lentamente en su
proceso de transformacion organizativa. Los modelos convencio-
nales de gestion de la produccion y la informacion siguen predo-
minando a la hora de gobernar y dirigir la actuacién empresarial.

Las caracteristicas que comparten las empresas que se enfren-
tan con €xito a los retos del nuevo entorno son:

a) Las empresas se focalizan en el coste, la calidad y la pun-
tualidad de entrega, y para ello han incorporado activa-
mente nuevas tecnologias de fabricacién y comunicacién 'y
han desarrollado metodologias de gestion de la calidad.

b) Son organizaciones menos jerarquicas y menos comparti-
mentadas, para aprovechar el intercambio de informacién
horizontal y explotar las ventajas de la comunicaciéon con
pocas barreras.

¢) Promueven politicas de recursos humanos que estimulan
el aprendizaje continuo, el trabajo en grupo y la participa-
cion.

d) Mantienen relaciones préximas de colaboracién con sumi-
nistradores y clientes.

Por tltimo, senalar que la evidencia recogida en este libro re-
conoce un papel especialmente importante a los trabajadores en
el cambio colectivo. Si los empleados tienen que anticiparse mas
que resistirse al cambio, deben estar abiertos a las fuerzas econé6-
micas que a veces actian con arbitrariedad y tienen que transfor-
mar las incertidumbres en ventajas. Les reconocemos un papel y
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protagonismo claro en la accion colectiva. La estrategia y politica
de las empresas tienen que ser capaces de definir areas de interés
comun, espacios donde las ganancias sean mutuas para todos los
participantes en la accion colectiva. Asi, los cambios deben diri-
girse para, de un lado, mejorar la productividad de las organiza-
ciones, pues de lo contrario no serdn sostenibles y la organiza-
cion sera cada vez mas vulnerable a las amenazas exteriores; pero
también deben tener en cuenta las expectativas de mejora de los
distintos colectivos que aportan su esfuerzo a la creaciéon de valor
en la empresa. Porque si el cambio se plantea como un juego de
suma cero, las resistencias a cualquier modificacion del estatus se-
ran enormes. Por eso, lo que distingue a las mejores empresas es
la habilidad para observar distintas practicas de gestion no como
soluciones independientes, sino como partes de un sistema cohe-
rente. Donde algunas empresas se centran en una dimensioén y
avanzan, las empresas mejores las integran todas.

Las empresas que han integrado la tecnologia con la innovacion
organizativa y con el diseno de nuevas politicas de gestién de los re-
cursos humanos son las que mejor han gestionado los problemas de
la organizacion y las que han obtenido los mejores resultados.

En suma, lo que se vislumbra que caracteriza a las mejores em-
presas espanolas es un movimiento hacia la desaparicion de las je-
rarquias tradicionales. Los muros entre las funciones y departa-
mentos se hacen mas permeables o desaparecen, y se trabaja con
unidades mas pequenas y auténomas; ademas, han integrado con
coherencia las ventajas de las nuevas tecnologias de la informacion
con el cambio de la arquitectura interna y el impulso y compro-
miso de unos trabajadores auténomos y responsables. Muchas em-
presas estan adoptando practicas innovadoras, pero sélo un pe-
queno numero ha introducido el sistema de forma comprensiva e
integrada. La extension de los sistemas de gestion avanzados en la
empresa espanola es limitada. Las fronteras de la innovacion se ex-
panden con moderacién, pero el desafio sigue ahi. S6lo las empre-
sas que lo afronten con determinacion conseguiran reducir su vul-
nerabilidad. La evidencia de nuestra investigacion apunta que las
mejores empresas son las que han conseguido que la competencia
sea un estimulo y un motor del cambio, y la cooperacion permita
conseguir metas superiores y ganancias mutuas.



La base de datos: alcance del estudio,
muestra de establecimientos
y metodologia

2.1. Introduccion

Los datos utilizados en este trabajo nos van a permitir conocer con
detalle qué sucede en el interior de la empresa espanola. A partir
de los mismos, trataremos de analizar aspectos como la forma en
que se configuran los procesos productivos, las tecnologias aplica-
das, la implantacion de la gestion de la calidad, la incorporacién
de nuevos disenos organizativos o las politicas de direccién de re-
cursos humanos empleadas. La informacién existente sobre estas
cuestiones para la empresa industrial espanola ha sido ciertamente
escasa. Dada la informacion disponible, los trabajos efectuados se
han centrado en variables de caracter contable (endeudamiento,
rentabilidad, etc.), analizando la problematica financiera de la em-
presa espanola, o de caracter estratégico (diversificacion, compor-
tamiento innovador), estudiando el posicionamiento de la empre-
sa en el mercado. Los datos empleados en este trabajo, por tanto,
persiguen servir de complemento a los hasta ahora existentes y
completar la vision de la empresa espanola.

En suma, la informacién de base sobre la que hemos realizado
después los analisis pertinentes se ha centrado en el conoci-
miento del capital organizativo y humano de la empresa indus-
trial espanola.

En particular, este capitulo esta dedicado a la descripcion de
la informaciéon de base que constituye el soporte esencial de
nuestra investigacion posterior. En el mismo se explican las prin-
cipales decisiones tomadas en el curso del diseno de la investiga-
cion y se describen los procesos de elaboracion y ejecucion del
cuestionario, que estd en la base de todo el trabajo realizado.
Dado que el conjunto de la investigacion se sustenta en el trabajo
previo que aqui reflejamos, estimamos conveniente explicar de
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forma detallada y minuciosa las diferentes actuaciones llevadas a
cabo en Ia fase inicial del trabajo, asi como los resultados que de
ellas se han derivado. Ademas se incluye una descripcion de las
caracteristicas principales de la muestra.

El capitulo se organiza como sigue: en primer lugar, se dedica
un apartado a definir el ambito de estudio de la investigacion, es
decir, se delimita qué tipo de organizaciones van a ser analizadas.
Después se exponen los criterios de seleccion muestral que se
consideraron mas adecuados para nuestros objetivos en términos
de representatividad, dados el ambito de estudio establecido y las
restricciones de recursos existentes. Se explican, asimismo, aspec-
tos relevantes en la elaboracién del cuestionario finalmente apli-
cado. En los siguientes puntos se trata sobre las caracteristicas
fundamentales del trabajo de campo efectuado y, para finalizar,
se proporciona informacién sobre aspectos relativos a la graba-
cion y edicion del fichero de datos definitivo. En el siguiente
apartado se identifican los tipos de variables con las que se ha tra-
bajado y se describen las caracteristicas basicas, tanto de la mues-
tra obtenida como de los individuos que respondieron al cuestio-
nario. El capitulo termina con un apartado que incluye las
principales conclusiones.

2.2. La obtencion de la informacion

2.2.1. Ambito de estudio

Al iniciar el estudio, una vez determinado el tema a abordar,
se trataba de definir el ambito de aplicacion del mismo. Se deci-
dio6 estudiar el sector industrial y, dentro del mismo, los sectores
con caracter manufacturero. El concepto de actividad industrial
de manufactura quedé definido con precision a través de la Clasi-
ficacion Nacional de Actividades Econémicas (CNAE), incluyén-
dose en €l la totalidad de las industrias manufactureras (desde co-
digo CNAE 15 a CNAE 37), con excepcién del refino de petréleo y
del tratamiento de combustibles nucleares (CNAE 23). También
qued6 excluido todo el sector de produccién y distribucién de
energia eléctrica, gas y agua (CNAE 40 y 41) y las industrias extrac-
tivas (del CNAE 10 al CNAE 14).
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El estudio se podria haber enfocado también al sector servi-
cios. No obstante, la heterogeneidad del mismo suponia una ré-
mora importante para su aplicacién. Ademas, las diferencias con
el sector industrial son mads acusadas en los aspectos productivos,
que precisamente es el marco donde se va a desarrollar la investi-
gacion. Aunque en la literatura pueden encontrarse trabajos apli-
cados simultaneamente en la industria y los servicios (Huselid,
1995; Madu, Kuei y Jacob, 1996; Osterman, 1994), la mayor parte
de ellos suelen estar centrados en uno de los dos y, particular-
mente para estas cuestiones, abundan mas los trabajos en rela-
cion con el sector industrial y, mas concretamente, con los secto-
res de manufactura.

Una cuestion importante que debi6é determinarse fue la unidad
de analisis. Cabian en principio dos opciones, elegir la empresa o
la planta como organizacion objeto de estudio. En el sector indus-
trial, la planta constituye la unidad de negocio estratégica para la
implantacion de las practicas que constituyen el objeto del estudio,
es decir, es en el dmbito de la planta donde se adoptan estas practi-
cas y, por tanto, es en ese nivel donde surgen los problemas y
donde deben analizarse los resultados. Ademas, es de esperar que
las respuestas sobre los temas planteados sean mas fiables cuando
se obtienen en la planta, puesto que el conocimiento sobre los he-
chos es mayor, por una mera cuestion de proximidad fisica.

Existe poca informaciéon en el dmbito de establecimiento o
planta sobre cuestiones relacionadas con la estructura y el diseno
interno de la organizacion, lo cual otorga un valor singular a los
datos obtenidos en esta investigacién. El conocimiento de la em-
presa espanola se refiere normalmente a la informacién econo-
mica y financiera que proporcionan sus estados financieros y a al-
gunos aspectos de su estructura empresarial que se reflejan en
variables de contenido fundamentalmente cuantitativo, como las
ventas, las exportaciones y el nimero de empleados.

Otro aspecto del ambito de aplicacién a determinar era el ta-
mano minimo de los establecimientos a examinar. La muestra uti-
lizada incluye plantas industriales con un tamano igual o superior
a los 50 trabajadores. Con este limite inferior se logra cubrir un
amplio espectro de la poblaciéon ocupada en la industria espanola.
Si el limite hubiera sido mas bajo, incluyendo empresas con menos
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de 50 trabajadores, nos habriamos encontrado, por una parte, con
un problema de seleccion, al contener los directorios de estableci-
mientos mas imperfecciones para este tramo de tamano. Ademas,
al ser la poblacion mayor para este tramo, si hubiéramos querido
mantener la representatividad de la muestra, se habria tenido que
hacer en detrimento de los establecimientos medianos o grandes,
ya que el objetivo del nimero de establecimientos de la muestra
hubo de mantenerse constante por una razén economica. En este
caso, el numero de trabajadores de la industria espanola conside-
rados en el estudio hubiese sido netamente inferior.

Para delimitar el universo y su distribucion por sector, dimen-
sién y situacion geografica, se consultaron las siguientes bases de
datos:

— Instituto Nacional de Estadistica (INE): Directorio Central
de Empresas (DIRCE) en su actualizacion a 1995;

— Ministerio de Industria y Energia: Registro Industrial;

— Consejo Superior de Camaras de Comercio (CAMERDATA):
Base de Datos FIESTA 1996.

Del analisis de las distintas fuentes de informacion, se con-
cluyé que la informacion mas adecuada era la que podia obte-
nerse del DIRCE, puesto que la del Registro Industrial estaba muy
poco actualizada (mds de la cuarta parte de los registros no se ha-
bian renovado desde fechas anteriores a 1960), y la de CAMERDATA
no incluia el numero de trabajadores por establecimiento, por lo
que no era posible separar los no pertenecientes a los estratos
buscados. En consecuencia, se solicito al INE un procesamiento
especifico del DIRCE que permitiese determinar el universo total
de referencia y su distribucién territorial por Comunidades Auté-
nomas y provincias.

El trabajo de campo fue realizado por Demoscopia en estre-
cha colaboracién con el equipo de investigadores responsables
del proyecto.

2.2.2. Disefio de la muestra
A partir de estos datos se procedié a disenar la distribucion
muestral para un tamano total objetivo de 1.000 establecimientos,
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agrupados por sectores de actividad, estratos de tamano de planti-
lla y por Comunidades Autonomas. Se determiné este tamano
muestral con el fin de poder disponer de un nimero de estableci-
mientos lo suficientemente amplio como para poder generalizar
los resultados al conjunto de la industria manufacturera espanola.
El tamano muestral estd en linea con los utilizados en otros traba-
jos con objetivos similares (Huselid, 1995; Osterman, 1994). Se
adoptaron los siguientes criterios para su determinacion:

— El estrato superior de la plantilla (500 o mas empleados) se
represent6 al 50% en todos los sectores de actividad, salvo
automocion (fabricacion de vehiculos de motor, carroce-
rias y piezas), en el que se asign6 una sobrecuota de cuatro
establecimientos sobre el 50% (22 en lugar de 18).

— Para los dos estratos de tamano restantes:

a. Se asignaron 30 entrevistas fijas a cada sector de actividad.

b. El resto se distribuy6 por sectores en proporciéon directa
al numero de establecimientos existentes, hasta obtener
la distribucion por sectores para el conjunto de los dos
estratos de tamano inferiores.

¢. La muestra asignada a cada sector para esos dos estratos
se distribuy6 entre ellos de manera igualmente propor-
cional.

— La distribucion por Comunidades Auténomas se realizo en
forma proporcional al universo de referencia.

Para seleccionar las unidades (establecimientos) componen-
tes de la muestra, se solicito al INE la cesion de un directorio com-
pleto del DIRCE para los estratos de tamano y actividad considera-
dos. Este directorio deberia contener exclusivamente los datos de
identificaciéon de cada establecimiento, algo que resultaba nece-
sario para asegurar la pertinencia de su inclusién y para proceder
a la concertacion de las entrevistas 2. La normativa sobre el se-

? Los datos que se necesitaban eran la actividad principal, el nimero de trabaja-
dores, el nombre del establecimiento, la direccion completa y el nimero de teléfono.
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creto estadistico resulté un obstaculo infranqueable, por lo que
hubo que buscar otras fuentes alternativas.

Para solventar la dificultad anterior, se procedi6 a plantear soli-
citudes similares a los organismos pertinentes de las diferentes Co-
munidades Auténomas. No todos ellos disponian de la informa-
cién adecuada, y en algunos casos se obtuvo la misma respuesta
que por parte del INE. No obstante, se pudo extraer la informacion
necesaria, en unos casos de una forma mas ajustada a las necesida-
des que en otros, tal como se describe a continuacion:

— Directorios de establecimientos adecuados correspondien-
tes al Principado de Asturias, Illes Balears, Cataluna, Pais
Vasco, Comunidad de Madrid, Comunidad Foral de Nava-
rra y Comunidad Valenciana.

— Directorios de empresas (no de establecimientos) elabora-
dos por el Instituto de la Pequena y Mediana Empresa
Industrial (1MPI) correspondientes a Aragon, Illes Balears,
Cantabria, Castilla-La Mancha, Castilla y Le6n, Region de
Murcia y La Rioja.

— Directorios de empresas elaborados por la empresa Ardan
para Andalucia, Extremadura y Galicia.

— Un directorio de establecimientos elaborado por la Cama-
ra de Comercio e Industria de Valladolid referido a la Co-
munidad de Castilla y Leon.

A esto se anade, con caracter general, la informacion prove-
niente de los directorios CETESA (pdginas amarillas de la Compa-
nia Telefonica Espanola) y del Duns and Bradstreet. De este
modo, la inica Comunidad para la que no se logré un directorio
especifico fue Canarias, lo cual, afortunadamente, no ha consti-
tuido un obstaculo insalvable, puesto que el trabajo alli ha po-
dido realizarse con normalidad. Todo ello permitia contar con
una base directorial suficientemente amplia como para ofrecer
una seguridad acerca del cumplimiento del objetivo muestral es-
tablecido, pese a lo ambicioso del mismo, puesto que supone casi
el 20% del universo de referencia.
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2.2.3. Diseio del cuestionario

El siguiente paso en la investigacion consisti6 en el diseno del
cuestionario. En primer lugar hubo que tomar una decisién en
relacion con la eleccion del método mas deseable para la obten-
cion de los datos. Las tres alternativas habituales posibles eran las
encuestas por teléfono, las encuestas por correo y las entrevistas
personales. Las ventajas e inconvenientes derivados de la elec-
cién de una u otra modalidad pueden encontrarse en Alreck y
Settle (1985) y Simon and Burstein (1985) 3. En nuestro caso se
opt6 finalmente por la entrevista personal, puesto que para la
consecucion del objetivo marcado en cuanto a numero de res-
puestas resultaba casi ineludible elegir aquel método que garanti-
zara una mayor tasa de respuesta y éste es, indudablemente, la
entrevista personal. Para la elaboracion del cuestionario se reali-
zaron los pasos siguientes:

1. Recopilacion y analisis de las variables planteadas en dife-
rentes cuestionarios referentes a aspectos similares a los tra-
tados en nuestra investigacion. Entre los cuestionarios ana-
lizados se encuentran los siguientes:

a) International Automotive Assembly Plant Study; Internatio-
nal Motor Vehicle Program, Massachusetts Institute of
Technology (MIT); Jones Center on Management Po-
licy, Strategy and Organization, Wharton School, Uni-
versidad de Pensilvania.

b) Organization of Work in American Business; MIT; The
Center for Survey Research, Universidad de Massa-
chusetts.

¢) Work Practices in the Textile and Apparel Industries; Univer-
sidad de Columbia, Conservation of Human Resources
Project; The Center for Survey Research, Universidad
de Massachusetts.

% Se destacan, como ventajas del método de entrevistas personales, su alta tasa de
respuesta, su elevada flexibilidad, el conocimiento de la identidad de quien responde
y el control sobre la distribucion de la muestra. Como desventajas se apuntan su alto
coste, el posible sesgo debido al entrevistador y su mayor duracién, sobre todo si se
pretende cubrir una amplia area geografica.
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d) Inter-Firm Linkage and the Diffusion of Programmable Auto-
mation, School of Urban and Public Affairs, Carnegie
Mellon University; The Center for Survey Research,
Universidad de Massachusetts.

¢) Human Resources Policy Survey, M. A. Huselid, Rutgers
University.

J) National Organizations Study, Survey Research Labora-
tory, Universidad de Illinois.

g) Survey Instrument for the EQW National Employer Survey, Na-
tional Center on the Educational Quality of the Work-
force.

h) Survey of Corporate Employee Involvement Efforts, University
of Southern California.

1) Encuesta sobre la Gestion Estratégica de la Produccion en
Espana, Universidad de Oviedo.

. Ademas se analizaron multiples trabajos, de los que, aun-

que no se disponia del cuestionario utilizado, se pudieron
extraer ideas que nos fueron de utilidad para definir el
contenido de nuestro cuestionario.

. Planteamiento de un cuestionario base inicial. EI primer

boceto elaborado data de junio de 1996.

. Depuracion progresiva del cuestionario base a través de di-

ferentes reuniones del equipo investigador y del director
técnico de la empresa encargada de la realizacion del tra-
bajo de campo, hasta la obtencién de un cuestionario para
utilizar en el pretest el 27 de diciembre de 1996. Se realiza-
ron seis versiones previas a la determinada para el pretest.

. Con anterioridad a la realizacién de las entrevistas, fue ne-

cesario efectuar un pretest con el objetivo de identificar si
procedia la realizacion de modificaciones para mejorar la
calidad del cuestionario. El pretest se realiz6 entre los dias
15y 24 de enero de 1997. Se efectué en nueve empresas de
diferentes tamanos (entre 50 y 4.550 empleados) pertene-
cientes a diversos sectores industriales.

. Modificacion del cuestionario sobre la base de la informa-

cién obtenida a través de la realizacion del pretest, configu-
rando asi el cuestionario definitivo.
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A partir de estas modificaciones se estableci6 la version defini-
tiva del cuestionario, que se incluye al final del trabajo. El mismo
consta de 52 preguntas, distribuidas en seis bloques diferencia-
dos. Seguidamente indicamos cuales son estos seis bloques y des-
cribimos brevemente su contenido.

Blogue A: caracteristicas generales del establecimiento. En esta
primera parte del cuestionario se trata de obtener datos fun-
damentales sobre el establecimiento, las actividades que rea-
liza y el entorno mas inmediato en el que se ubica. De esta
forma se consigue informacion sobre aspectos como su fe-
cha de creacion, su cifra de ventas, su sector de actividad, el
tipo de productos que fabrica o la estrategia desarrollada.
En lo que se refiere al mercado en que el establecimiento
compite, se caracterizan, por ejemplo, su dimensién geogra-
fica o el grado de competencia existente.

Blogue B: tecnologia, produccion y calidad. En este segundo
bloque las preguntas se centran en la forma en que esta con-
figurado el sistema productivo de la empresa. Las primeras
preguntas de esta parte del cuestionario hacen referencia a
aspectos de la tecnologia como su edad, su utilizacién o la
existencia de cambios en la misma y sus repercusiones. Se-
guidamente se hace referencia a los procesos productivos
empleados en la planta, asi como al diseno y desarrollo de
nuevos productos. A continuacién figuran una serie de pre-
guntas sobre la organizacion de las responsabilidades sobre
calidad en la planta y la utilizacién de determinadas técnicas
de gestion y sistemas de aseguramiento de la calidad. Para fi-
nalizar, se solicita informacion tanto cuantitativa como cua-
litativa sobre diferentes dimensiones de los resultados de la
planta y su evolucién en el tiempo.

Blogue C: recursos humanos. Este bloque de preguntas se ini-
cia prestando atenciéon a la dimensién de la plantilla, su
ajuste a las condiciones del negocio y la seguridad en el em-
pleo de la que disfrutan los operarios. Tras ellas se intenta
indagar cuales son las actuaciones de la empresa con sus
operarios en las politicas mas relevantes de la gestion de re-
cursos humanos, como son los procesos de seleccion, la pro-
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vision de formacion, las promociones internas y la retribu-
cion.

Blogue D: organizacién del trabajo. Varios son los aspectos que se
contemplan en esta parte del cuestionario. Los primeros son
relativos a la definicion jerarquica de la estructura organizativa
y al control al que estan sometidos los empleados. Después se
analiza la adopcion de practicas innovadoras en el ambito de
la organizacion del trabajo, como la rotacién de tareas y los
equipos de trabajo, y se incide en la forma en que los puestos
de trabajo estan disenados. Posteriormente se aborda el grado
de difusion de una serie de practicas dirigidas a fomentar la
implicacion de los operarios en el funcionamiento de la plan-
ta. Esto da paso a la evaluacion de los resultados que la empre-
sa consigue en el ambito de la direccion de recursos humanos
mediante indicadores como el absentismo o la existencia de
conflictos colectivos. Este apartado concluye con varias pre-
guntas referidas a la representacion de los trabajadores y el pa-
pel que desempenan los sindicatos en la vida de la planta.

Blogue E: relaciones con otras empresas. En este apartado se exa-
mina la relacion de la planta con sus clientes y proveedores en
aspectos como la longitud de la relacion, la calidad o los siste-
mas de aprovisionamiento, asi como las politicas seguidas en
cuanto a la subcontratacion de los procesos productivos.

Bloque F: datos de la organizacién matriz. El cuestionario fina-
liza con este apartado, en el que se efectian una serie de
preguntas sobre la empresa a la que pertenece la planta en-
trevistada. Se tienen en cuenta, por ejemplo, la fecha de
fundacion de la empresa, su forma juridica, su pertenencia
a un grupo multinacional o su estructura de propiedad.

Previamente al inicio de los bloques, se incluyeron tres pre-
guntas que actuaron como filtros generales de acceso para evitar
la realizacién de entrevistas en plantas que no cumplian los re-
quisitos determinados en el ambito de aplicacién del estudio en
cuanto a la realizacién de tareas de fabricacion, sector de activi-
dad y tamano.

La informacion que se solicitaba en los bloques Cy D (recursos
humanos y organizacién del trabajo) estaba referida a los opera-
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rios. La razon para esta restriccion es que las respuestas en relacion
con estas cuestiones es probable que difieran en funcion del nivel
que ocupen los empleados dentro del establecimiento, ya que los
empresarios tendran diferentes sistemas de mercados laborales in-
ternos para las diferentes familias de ocupaciones. Los operarios se
definen como el grupo de trabajadores que no tienen ninguna
persona que dependa de ellos en la estructura organizativa y que
estan directamente implicados en la fabricacion del producto.

El cuestionario fue elaborado con el objetivo de evitar la mo-
notonia de las respuestas, puesto que ello garantiza una mayor
fiabilidad de las mismas. Para ello se adoptaron principalmente
dos criterios:

a) Establecer una gran variedad en cuanto al tipo de respues-
tas a las preguntas. Asi, disponemos de respuestas de indo-
le cuantitativa, cualitativas con dos, tres, cuatro, cinco, seis
y 11 modalidades de respuesta, cualitativas de eleccion,
etc.

b) Se alter6 el orden de las respuestas de una pregunta a
otra, y en unos casos la deseabilidad sigue un orden ascen-
dente y en otros casos el orden es descendente. Esto obli-
gaba a los encuestados a prestar atenciéon antes de respon-
der, reduciendo la aparicion de modelos rutinarios de
respuesta.

La persona idonea para contestar el cuestionario elaborado
era, en principio, el director de produccién de la planta. El con-
tenido del cuestionario abordaba temas diversos y muy ligados al
ambito productivo. Ello requeria ser contestado por una persona
que tuviera una visién amplia de los aspectos organizativos y, en
menor medida, técnicos de la planta. No obstante, no alcanzaba
unas cotas de complejidad inaccesibles para el conocimiento que
cualquier directivo del establecimiento puede tener sobre el fun-
cionamiento de las areas objeto de la investigacion.

2.2.4. Recogida de los datos
Una vez finalizada la fase preparatoria con el diseno del cues-
tionario definitivo, y antes de iniciar la fase de entrevistas, se rea-
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liz6 un briefing, durante el cual el cuestionario fue explicado de
manera pormenorizada a los responsables de los distintos equi-
pos de entrevistadores. Durante el mismo se aclararon todo tipo
de dudas, sobre todo aquellas relativas a algunos conceptos de in-
dole mas técnica.

Para la obtencion de las entrevistas, se realizé una fase de con-
certacion telefénica previa, en la que se verificaba la pertinencia
(actividad y estrato de plantilla) de cada establecimiento y se lo-
calizaba a la persona mas adecuada para responder al cuestiona-
rio, con la cual se concertaba una cita. Una vez obtenida ésta, la
entrevista se realizaba siempre de forma personal y en el despa-
cho de la persona seleccionada. En todos los casos se entregaba
una carta de presentacion para informar a los interlocutores de
las caracteristicas del estudio. Los equipos de campo disponian
de la totalidad de los directorios existentes para sus respectivos
ambitos de trabajo, pero la seleccion de unidades de la muestra
quedo estrictamente delimitada por el sistema de cuotas (de acti-
vidad, tamano y Comunidad Auténoma).

El inicio de la fase de entrevistas tuvo lugar el dia 12 de marzo
de 1997y finaliz6 el dia uno de diciembre del mismo ano. Partici-
paron en el trabajo de campo 66 entrevistadores, que fueron es-
pecialmente seleccionados debido a las peculiares caracteristicas
de este trabajo (caracter académico, interlocutores responsables
de empresas, etc.). La duracién de las entrevistas oscil6é en torno
a los cuarenta minutos.

La evoluciéon del numero de cuestionarios efectuados a lo
largo del periodo que dur6 la fase de entrevistas puede obser-
varse en el cuadro 2.1:

CUADRO 2.1: Evolucion de la recepciéon de cuestionarios

Fecha Cuestionarios disponibles
07-05-1997 224
11-06-1997 427
16-07-1997 717
06-10-1997 920

01-12-1997 972




LA BASE DE DATOS: ALCANCE DEL ESTUDIO... [ 65]

Se encontraron mas dificultades para contactar y concertar
entrevistas con los establecimientos pertenecientes al tramo de
mas de 500 empleados. Se trataba, ademas, del tramo en el que
los objetivos eran mas ambiciosos. Para paliar estas dificultades
hubo de recurrirse al apoyo directo del equipo investigador, que
fue quien contact6é con muchas de las plantas de este tramo. En
algunos casos hubo que enviar los cuestionarios via fax.

2.2.5. Nivel de respuesta

El resultado final del trabajo de campo aparece resumido a
través de sus datos fundamentales en el cuadro 2.2. En él se
puede apreciar el esfuerzo realizado para poder obtener una
muestra representativa de los establecimientos manufactureros
espanoles de 50 o mas empleados, como lo atestigua el que se
efectuasen contactos por una cuantia igual al 53,98% del nimero
de plantas que constituyen el universo de referencia. A partir del
cuadro 2.2 también podemos senalar que el porcentaje de con-
tactos con éxito fue del 29,94%.

CUADRO 2.2: Resultado del trabajo de campo

Universo de referencia 6.013
Contactos realizados 3.246
Contactos con éxito 972
Contactos no conseguidos 2.274
Negativas 1.255
Incumplimiento de requisitos 667
Ilocalizables, cerradas o sin actividad 271
Cuotas ya cubiertas 81

Cuatro son las causas que motivaron que no todos los contac-
tos realizados culminasen en la realizacion de la entrevista a un
responsable del establecimiento. La primera de ellas fue la ne-
gativa por parte de las entidades contactadas a participar en el
estudio. En este apartado, en el que se engloban un 55,18% de
los contactos no conseguidos, se incluyen tanto aquellas situa-
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ciones en las que se produjo una negativa explicita, como aque-
llas en las que se fueron produciendo aplazamientos, bien en la
fijacién de la fecha de la entrevista o en su realizacién una vez
acordados el dia y la hora de la misma. Un segundo motivo
viene dado por la existencia en los directorios utilizados de or-
ganizaciones que incumplian alguno de los requisitos propios
de la unidad objetivo, como el relativo al nimero de empleados
o el relacionado con la realizacién de actividades de fabricacion
y no Unicamente de labores administrativas. A esta causa cabe
atribuir un 29,33% de los contactos fallidos. Una tercera razon,
cuyo origen también se podria achacar a deficiencias en los di-
rectorios utilizados para identificar las plantas objeto de con-
tacto y que forma el 11,91% de los intentos fracasados, es la pre-
sencia de un numeroso grupo de unidades con las que resulto
imposible contactar, probablemente porque ya no ejercian nin-
gun tipo de actividad o porque se habian trasladado a una ubi-
cacion geografica diferente. Por ultimo, también hay que refle-
jar que un 3,56% de los contactos que no terminaron en la
cumplimentaciéon del cuestionario se correspondian con plan-
tas pertenecientes a estratos para los cuales ya se habia cubierto
por completo la cuota asignada inicialmente.

En el cuadro 2.3a aparece la distribucion de las plantas de la
muestra segun las 12 agrupaciones de actividad manufactureras
que aparecen en la Encuesta Industrial que elabora anualmente
el Instituto Nacional de Estadistica y segun tres tramos de ta-
mano, medido éste a través del numero de empleados. Se han
considerado como plantas pequenas aquéllas con un nivel total
de empleo entre 50 y 199 empleados, medianas, aquellas que
ocupan entre 200 y 499 trabajadores y grandes, aquellas en las
que el nivel de empleo alcanza o supera la cifra de 500 trabaja-
dores.

Finalmente son 965 las plantas que componen la muestra, ya
que durante la fase de revision del fichero se eliminaron tres ca-
sos por no pertenecer a la poblacion definida, al no alcanzar la ci-
fra de 50 empleados. Ademas, se detecté también que existian
cuatro establecimientos que habian sido entrevistados en dos
ocasiones, por lo que se eliminaron los datos pertenecientes a los
cuestionarios con mayor indice de no respuesta.
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CUADRO 2.3a: Distribucién de la muestra por sector y tamaino

[67]

Empleados
CNAE Sector

50-199  200-499 500 o mas Total
15,16  Alimentacion, bebidas y tabaco 100 31 15 146
17-19 Industria textil, confeccién, cuero y calzado 97 15 6 118
20 Madera y corcho 25 2 0 27
21,22 Papel, edicion y artes graficas 52 14 5 71
24 Industria quimica 50 12 8 70
25 Caucho y materias plasticas 46 8 4 58
26 Productos minerales no metélicos 54 8 4 66
27,28  Metalurgia y fabricacién de productos mecanicos 91 13 14 118
29 Magquinaria y equipo mecanico 52 12 8 72
30-33 Material y equipo eléctrico, electrénico y 6ptico 38 19 13 70
34,35  Material de transporte 40 23 27 90
36, 37 Industrias manufactureras diversas 49 8 2 59

Total 694 165 106 965

En el cuadro 2.3) figura la composicion de la poblacién obje-
tivo a partir de la informacion resultante de la Encuesta Indus-
trial de Empresas, elaborada por el Instituto Nacional de Estadis-
tica (INE) y correspondiente a 1996. Debido a razones de secreto
estadistico, no se nos ha facilitado separadamente el numero de
establecimientos existentes en los dos tramos de mayor tamano
para los sectores de maderay corcho y de industrias manufacture-
ras diversas. Por ello, la cifra que aparece en el cuadro 2.3 para
las empresas medianas de estos sectores incluye tanto el nimero
de éstas como el de las plantas de mayor tamano.

En el cuadro 2.3.c podemos observar cual es la proporcion de
establecimientos para el cruce de las variables tamano y sector,
para los que se han conseguido entrevistas. Por sectores, se apre-
cia que la tasa de cobertura ha sido muy similar para todos ellos,
oscilando entre el 13,61% obtenido para el sector de productos
minerales no metdlicos y el 24,39% del sector de material de
transporte. Este ultimo dato se corresponde con el mayor es-
fuerzo realizado para este sector, dado su tradicional adelanto en
la introduccién de innovaciones organizativas y tecnolégicas, lo
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CUADRO 2.3b: Distribucion de la poblacién por sector y tamafo

Empleados
CNAE Sector

50-199  200-499 500 o mas Total

15, 16  Alimentacion, bebidas y tabaco 798 186 52 1.036
17-19 Industria textil, confeccion, cuero y calzado 696 77 11 784
20 Madera y corcho 144 12 156
21,22 Papel, edicion y artes graficas 411 69 9 489
24 Industria quimica 339 118 35 492
25 Caucho y materias plasticas 316 33 14 363
26 Productos minerales no metdlicos 407 68 10 485
27,28  Metalurgia y fabricacién de productos mecdnicos 573 99 29 701
29 Magquinaria y equipo mecanico 376 63 19 458
30-33 Material y equipo eléctrico, electrénico y éptico 278 97 33 408
34,35  Material de transporte 226 87 56 369
36, 37  Industrias manufactureras diversas 241 31 272
Total 4.805 940 268 6.013

Fuente: INE (1996). Para los sectores madera y corcho e industrias manufactureras diversas, la cifra indicada para el tramo
mediano de tamano se refiere al niimero de establecimientos existentes tanto para este tramo como para el superior.

que hace que se trate de una actividad que presenta un especial
interés para nuestra investigacion.

Como se habia establecido en el diseno inicial del trabajo de
campo, las plantas de 500 o mas empleados se hallan sobrerrepre-
sentadas en nuestra muestra, como lo indica el casi 40% de esta-
blecimientos de esta dimensién que han intervenido en esta fase
del estudio. Aunque las plantas medianas estan mas representa-
das que las de menor tamano, un 17,55% de las primeras por un
14,44% de las ultimas, esta diferencia apenas merece una mayor
consideracion.

Como se puede observar en los cuadros anteriores, se dispone
de un tamano muestral lo suficientemente elevado como para po-
der garantizar la representatividad de los resultados. El hecho de
que la muestra incluya al 16,05% de la poblacion garantiza, por
ejemplo, que los intervalos de confianza para las proporciones
tengan, para un grado de confianza del 95%, un error siempre
inferior al 3%.
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CUADRO 2.3¢: Proporcién de la poblacion perteneciente a la muestra

para diferentes sectores y tramos de tamano

(porcentajes)
Empleados
CNAE Sector

50-199  200-499 500 o mas Total

15,16  Alimentacién, bebidas y tabaco 12,53 16,67 28,85 14,09
17-19 Industria textil, confeccion, cuero y calzado 13,94 19,48 54,55 15,05
20 Madera y corcho 17,36 16,67 17,31
21,22 Papel, edicion y artes graficas 12,65 20,29 55,56 14,52
24 Industria quimica 14,75 10,17 22,86 14,23
25 Caucho y materias plasticas 14,56 24,24 28,57 15,98
26 Productos minerales no metalicos 13,27 11,76 40,00 13,61
27,28  Metalurgia y fabricaciéon de productos mecdnicos 15,88 13,13 48,28 16,83
29 Maquinaria y equipo mecanico 13,83 19,05 42,11 15,72
30-33 Material y equipo eléctrico, electrénico y éptico 13,67 19,59 39,39 17,16
34,35  Material de transporte 17,70 26,44 48,21 24,39
36, 37  Industrias manufactureras diversas 20,33 32,26 21,69
Total 14,44 17,55 39,55 16,05

2.2.6. Grabacion y edicién del fichero

La primera grabacion del fichero fue efectuada por Demosco-
pia, empresa encargada de realizar el trabajo de campo. Este fi-
chero inicial incluia 813 variables correspondientes a 972 casos.
Esta primera version fue posteriormente analizada por el equipo
de investigadores. Como resultado de este proceso, el fichero fi-
nal esta formado por 319 variables y 965 casos.

El primer objetivo de la revision del fichero lo constituia la de-
teccion de posibles errores e incoherencias. Algunos de ellos sola-
mente podian ser imputables a la grabacion del fichero, mientras
que otros también podian tener su origen en el trabajo de
campo. Para estos ultimos, si el error se situaba en la fase de edi-
cion del fichero, tras la inspeccion del cuestionario en papely, en
el caso de errores sistematicos, tras una conversacion con el en-
trevistador de cara a conocer un posible mal entendimiento del
enunciado de la pregunta en la que se detectaba el error, se pro-
cedio6 a la modificacion oportuna. Si, por el contrario, el fallo se
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encontraba en la fase de campo, se tomaron una serie de decisio-
nes para subsanarlo.

A'lo largo del examen del fichero se percibié de forma nitida
el escaso nivel de respuesta de la pregunta P.22. Para solventar
este problema, la empresa encargada del trabajo de campo con-
tact6 de nuevo con las plantas entrevistadas que no habian res-
pondido a esta pregunta para volverles a solicitar los datos corres-
pondientes a la misma. Este proceso hizo disminuir de forma
notable el nivel de no respuesta, ya que se consiguié obtener in-
formacion sobre esta pregunta de 141 de los 559 establecimientos
que no la habian completado en el fichero inicial.

2.3. Caracteristicas basicas de la muestra
y de los entrevistados

Dedicamos este apartado a la descripcion del tipo de datos dispo-
nibles, asi como de las caracteristicas basicas de la muestra.

2.3.1. Tipo de variables y su tratamiento estadistico

Una vez depurada la muestra, se dispone de un fichero con 965
establecimientos y 319 variables, siendo éstas de muy distintos tipos.

Asi, disponemos de variables cuantitativas que nos informan
en qué medida se dan ciertas acciones, decisiones o caracteristi-
cas de la empresa. Estas variables pueden ser acotadas (por ejem-
plo, porcentaje de la producciéon que se exporta) o no acotadas
(por ejemplo, numero de trabajadores).

Asimismo se dispone de un gran nimero de variables cualitati-
vas que nos informan de decisiones, opiniones de los encuestados
o caracteristicas puramente nominales. Las variables pueden ser
politémicas (como el sector industrial al que pertenece el estable-
cimiento) o dicotémicas, que simplemente informan de la pre-
sencia o ausencia de un atributo (por ejemplo, pertenencia o no
a un grupo multinacional). Las variables ordinales pertenecen al
grupo de las cualitativas, pero su contenido informativo es mayor,
pues nos informan de ordenaciones o rankings sobre ciertas ca-
racteristicas de la empresa (por ejemplo: ¢Considera usted que
en los tres ultimos anos la competencia en su sector...?: 1. <ha dis-
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minuido mucho»; 2. «<ha disminuido algo»; 3. «<ha permanecido
estable»; 4. «<ha aumentado algo»; 5. «<ha aumentado mucho»).

Ademas, de la transformacién de algunas variables hemos ob-
tenido nuevos indicadores, generalmente cuantitativos. Algunos
muy sencillos (ratios, porcentajes, sumas de variables), otros mas
complejos (indicadores a partir de algunas variables, que poste-
riormente sirven para segmentar el archivo). Finalmente, dispo-
nemos de un conjunto de 370 variables que son tratadas segun la
metodologia estadistica mds acorde con sus caracteristicas.

En el conjunto de las variables consideradas nuestro objetivo
es multiple:

— Analizar la distribucién de la variable: cudles son sus rasgos
caracteristicos, valores centrales, dispersion, etc. Para ello
emplearemos técnicas basicas de estadistica descriptiva.

— Simplificar o condensar la informaciéon mediante técnicas
multivariantes de interdependencia, que pueden ser aplica-
das a grupos de variables (anadlisis factorial) o a grupos de
observaciones (analisis cluster).

— Analizar comparativamente la variable: como cambia en
distintos subconjuntos, para lo cual emplearemos técnicas
exploratorias; si se trata de una variable cualitativa, tablas
de contingenciay pruebas de homogeneidad; si es cuantita-
tiva, analisis de la varianza. Si se estudian conjuntamente al-
gunas variables, utilizaremos el analisis de corresponden-
cias (para variables cualitativas) y el analisis multivariante
de la varianza (variables dependientes cuantitativas).

— Establecer relaciones causa-efecto entre las distintas varia-
bles cuantificando la magnitud del efecto que, sobre algu-
nas variables, tiene la variaciéon de otros. Para ello emplea-
remos técnicas de regresion.

Las técnicas empleadas en el analisis son las siguientes:
analisis descriptivo de las variables;

analisis de la varianza;
contrastes de independencia;

Ll S

analisis de correspondencias;
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5. analisis factorial;
6. analisis cluster;
7. analisis de regresion.

2.3.2. Caracteristicas basicas de la muestra
y de los entrevistados

2.3.2.1. Caracteristicas de los establecimientos

En el cuadro 2.4 se muestra la distribuciéon de la muestra se-
gun el ano en el que fue fundado el establecimiento. A tal efecto
hemos dividido las plantas en cinco grupos: las que fueron crea-
das en el siglo XIX, las que lo fueron en las cuatro primeras déca-
das del siglo XX, las que se establecieron entre 1941 y 1960, las
creadas entre 1961 y 1980 y las fundadas desde 1981. Se observa
c6mo s6lo una parte muy pequena de la muestra tiene una fecha
de fundacién anterior a 1940 y que el grupo mas numeroso es el
formado por las fabricas creadas entre 1961 y 1980.

CUADRO 2.4: Distribuciéon de la muestra por aino de creacion

de la planta
Aiio de creacion de la planta Frecuencia Porcentaje

1900 o anterior 35 3,6
Entre 1901 y 1940 90 9,3
Entre 1941 y 1960 173 17,9
Entre 1961 y 1980 424 43,9
1981 o posterior 243 25,2
Total 965 100

La mayoria de las plantas entrevistadas constituyen o pertenecen
a una empresa cuya forma juridica es la de sociedad anénima (véase
el cuadro 2.5). El resto de formas juridicas poseen una representa-
cion claramente minoritaria. En algunos casos, como el de la em-
presa individual o el de la sociedad limitada, esto es consecuencia
de las caracteristicas de la poblacion objetivo definida para nuestro
trabajo, mientras que en los restantes, no se hace mas que constatar
su escasa presencia en la realidad empresarial espanola.
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CUADRO 2.5: Distribuciéon de la muestra
segun la forma juridica de la empresa

Forma juridica de la empresa Frecuencia  Porcentaje valido

Empresa individual 11 1,1
Sociedad de responsabilidad limitada 75 7.8
Sociedad an6nima 818 85,0
Sociedad anénima laboral 25 2,6
Cooperativa de trabajo 24 2,5

Otra forma juridica 9 0,9
NS/NC 3

Total 965 100

Un factor de interés es la presencia de empresas con cardcter
multinacional, en las que el capital es mayoritariamente extran-
jero. Observamos en el cuadro 2.6 que algo menos de un tercio
de las plantas de la muestra forman parte total o parcialmente de
un grupo de caracter multinacional. No obstante se constata que
la proporcion de empresas pertenecientes a grupos multinacio-
nales es muy superior en el tramo de las empresas grandes (49%)
respecto a las de tamano medio (40,5%) y sobre todo respecto a
las del tramo de tamano inferior (20,4%).

En el cuadro 2.7 se presentan los datos del nimero de empre-
sas pertenecientes a grupos multinacionales por sectores. Destaca
la elevada proporciéon de empresas multinacionales en los secto-
res quimico; material y equipo eléctrico, electrénico y 6ptico; y
en el del caucho y materias plasticas. En sentido contrario cabe
destacar la escasa presencia de las multinacionales en el sector
textil, confeccion, cuero y calzado; madera y corcho; y en el de in-
dustrias manufactureras diversas.

En el cuadro 2.8 figura la distribucion de las plantas de la
muestra que pertenecen a grupos multinacionales en funcién del
origen geografico de éstos *. Como se puede apreciar, la mayor

* Una misma planta podria pertenecer a dos grupos multinacionales de distinta
nacionalidad; de ahi que la suma de las frecuencias sea superior al nimero de estable-
cimientos pertenecientes a grupos multinacionales.
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CUADRO 2.6: Distribucién de la muestra por pertenencia
a un grupo multinacional y tamafo

Multinacional
Tamaino Total
No Si
50-199 543 139 682
200-499 97 66 163
500 o mas 53 51 104
Total 693 256 949

CUADRO 2.7: Distribucion de la muestra por pertenencia a un grupo
multinacional y sector

Multinacional
CNAE Sector
No Si
15, 16 Alimentacién, bebidas y tabaco 107 38 145
17-19 Industria textil, confeccién, cuero y calzado 107 9 116
20 Madera y corcho 26 1 27
21, 22 Papel, edicion y artes graficas 48 18 66
24 Industria quimica 31 36 67
25 Caucho y materias plasticas 29 28 57
26 Productos minerales no metalicos 54 10 64
27, 28 Metalurgia y fabricacion de productos mecanicos 96 21 117
29 Maquinaria y equipo mecanico 53 19 72
30-33 Material y equipo eléctrico,
electrénico y 6ptico 37 32 69
34, 35 Material de transporte 51 39 90
36, 37 Industrias manufactureras diversas 54 5 59
Total 693 256 949

parte de los establecimientos entrevistados forman parte de mul-
tinacionales europeas, siendo dentro de este grupo Francia y Ale-
mania los paises con una mayor presencia. También es preciso
destacar que mas de un 10% de las plantas pertenecen a empre-
sas espanolas de cardcter multinacional, asi como que son las em-
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CUADRO 2.8: Distribucion de las multinacionales
de la muestra por origen geografico

Porcentaje de

Origen de la multinacional Frecuencia multinacionales
Alemania 46 18,0
Francia 49 19,1
Reino Unido 27 10,5
Italia 10 3,9
Benelux 24 9,4
Escandinavia 16 6,3
Resto de Europa 15 5,9
Estados Unidos 59 23,0
Japon 16 6,3
Resto del mundo 9 3,6

presas de Estados Unidos las que poseen un mayor namero de es-
tablecimientos en nuestra muestra.

El cuadro 2.9 nos presenta las Comunidades Auténomas a las
que pertenecen las plantas de nuestra muestra. Es de resaltar que
casi el 70% de ellas se hallan ubicadas en cuatro regiones tnica-
mente: Cataluna, Comunidad Valenciana, Comunidad de Madrid
y Pais Vasco. Este hecho parece 16gico dadas las dimensiones y el
nivel de industrializacion del que disfrutan estas zonas de nuestro
pais. En el extremo opuesto nos encontramos con Comunidades
Auténomas como Illes Balears, Cantabria, Extremadura y La
Rioja, para las que en conjunto no se han realizado mas que 23
entrevistas.
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CUADRO 2.9: Distribucién de la muestra por Comunidad Auténoma

Comunidad Auténoma Frecuencia Porcentaje
Andalucia 46 4,8
Aragén 37 3,8
Principado de Asturias 19 2,0
Illes Balears 4 0,4
Canarias 12 1,2
Cantabria 7 0,7
Castilla-La Mancha 38 3,9
Castilla y Leon 37 3,8
Cataluna 267 27,7
Comunidad Valenciana 149 15,4
Extremadura 3 0,3
Galicia 34 3,5
Comunidad de Madrid 102 10,6
Region de Murcia 20 2,1
Comunidad Foral de Navarra 34 3,5
Pais Vasco 147 15,2
La Rioja 9 0,9
Total 965 100

2.3.2.2. Caracteristicas de los entrevistados

En el cuadro 2.10 aparece una breve descripcion de los cargos
ocupados por los entrevistados. Dado que desde el principio se
estableci6 que la persona adecuada para contestar el cuestionario
era el director de produccion, el que casi la mitad de los entrevis-
tados disfrutara de este cargo no debe sorprendernos. Otro
grupo profesional que también ha tomado parte de forma desta-
cada en las entrevistas ha sido el de directores de planta, grupo
que también reune la informacién necesaria para completar de
forma satisfactoria el cuestionario.

Respecto a los entrevistados, debemos senalar también que el
numero medio de anos de antigiiedad en la empresa se situ6é en
14,55 y que su desviacion tipica era de 10,83. En el cuadro 2.11 con-
templamos como la distribucién de los anos de antigtiedad es clara-
mente asimétrica, situdndose los cuartiles en los valores 5, 12 y 23.
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CUADRO 2.10: Perfil del entrevistado

Cargo Frecuencia  Porcentaje valido

Propietario tnico 4 0,4
Socio/ copropietario 28 2,9
Presidente o consejero delegado 12 1,2
Director general-gerente 74 7,7
Director de planta o establecimiento 116 12,0
Administrador 34 3,5
Director o jefe de produccion 441 45,8
Director o jefe de personal 58 6,0
Otros cargos 196 20,3
NS/NC 2

Total 965 100

CUADRO 2.11: Antigiiedad en la empresa de los entrevistados

Frecuencia  Porcentaje valido

De 1 a 5 anos 241 25,1
De 6 a 10 anos 218 22,7
De 11 a 20 anos 211 22,0
De 21 a 30 anos 192 20,0
De 31 a 40 anos 90 9,4
41 anos o mas 8 0,8
NS/NC 5

Total 965 100




[78] LOS DESAFiOS DE LA COMPETITIVIDAD

2.4. Resumen y conclusiones

En este capitulo se ha informado sobre el gran esfuerzo realizado
para obtener una base de datos que proporcionase una amplia
informacion sobre el alcance del cambio tecnolégico y organiza-
tivo en la industria espanola.

La base de datos construida ofrece informacion esencial sobre
las caracteristicas generales de los establecimientos: la tecnologia
y calidad de los procesos y productos, las politicas de recursos hu-
manos, los sistemas de incentivos y la organizacion del trabajo, las
relaciones que se mantienen con proveedores y clientes, asi como
los datos basicos de la empresa matriz.

Esta informaciéon proporciona una estupenda oportunidad
para estudiar las dimensiones esenciales de las transformaciones
internas que estan ocurriendo en la empresa espanola.

Entendemos que una correcta aplicacion de técnicas estadis-
ticas y econométricas solo puede descansar en una base de datos
rigurosa y fiable. Por esta razén, la informacién recogida ha se-
guido un minucioso proceso de obtencion, depuracion, clasifi-
cacion y segmentacion. Se han establecido diversos filtros hasta
conseguir niveles de consistencia y fiabilidad suficientes en to-
dos los estratos.

Como consecuencia de este esfuerzo, se han obtenido datos
referidos a los principales ambitos en los que se materializa la
transformacion de la empresa espanola correspondientes a 965
establecimientos industriales de 50 o mas trabajadores. El tamano
de la muestra es lo suficientemente amplio respecto al universo
como para poder confiar en la posibilidad de extrapolar los resul-
tados que se consigan en nuestra investigacion. En definitiva, se
trata de una base de datos tinica en Espana, tanto por su ampli-
tud en cuanto a establecimientos y variables como por el rigor en
el tratamiento de la informacién generada.

2.5. Anexo. Técnicas estadisticas empleadas

En este anexo se describen las técnicas estadisticas empleadas en
este estudio, asi como sus caracteristicas basicas.
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2.5.1. Analisis descriptivo de las variables

En buena parte de las variables presentes en el estudio se ha
realizado un analisis descriptivo bdsico, en el que ademas de la
propia distribucion de frecuencias se informa de alguna de las
medidas de tendencia central, asi como del grado de dispersion
de la variable. Cuando éste es elevado, la media pierde represen-
tatividad; en esos casos se emplea la mediana o la media recor-
tada al 5% como indicadores mads robustos de la tendencia cen-
tral.

Para el analisis conjunto de algunas variables, emplearemos el
analisis de tablas de contingencia (para el caso de variables cuali-
tativas) o los analisis de correlaciéon, que nos proporcionan una
primera aproximacion de la relacion (dependencia o asociacion)
entre variables.

2.5.2. Analisis de la varianza

Su objetivo es detectar el efecto o influencia de uno o varios
factores cualitativos, sobre una (ANOVA) o varias variables depen-
dientes (MANOVA) cuantitativas. La hipotesis nula que se contrasta
es que la media de la variable dependiente (o vector de medias
en el caso multivariante) es la misma en todos los grupos creados
por el factor (o factores).

Para poder aplicar esta técnica, en el caso univariante, exigi-
mos normalidad en la variable dependiente e igualdad de varian-
zas para todos los subgrupos que crea el factor. El grado de cum-
plimiento de este ultimo requisito se contrasta a través del test de
Levene, que formula como hipétesis nula el mismo valor de la va-
rianza de la variable dependiente en todos los grupos. En algunos
analisis, al aplicar el test de Levene, se rechaza la hipétesis nula
de igualdad de varianzas; cuando esto ocurre y el tamano de los
grupos difiere marcadamente, ha de analizarse la varianza de los
grupos. Hair et al. (1995) proponen observar si las mayores va-
rianzas se encuentran en los grupos de mayor tamano. Si es asi,
seguramente se estan exagerando las diferencias de medias, por
ello las diferencias han de ser evaluadas usando un valor de signi-
ficatividad menor (por ejemplo, 0,03 o 0,01 en lugar del 0,05 ha-
bitual), debiéndose actuar al contrario si las mayores varianzas se
encuentran en el grupo de menor tamano. En la mayoria de
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nuestros analisis los niveles de significacion son del orden de 10,
con lo que el incumplimiento de la hipétesis de igualdad de va-
rianzas no cambia el sentido de las conclusiones. En cualquier
caso, en todos los analisis de varianza que se presentan en este
trabajo se han realizado los contrastes previos.

Cuando se estudia la influencia conjunta de varios factores, se
contrasta siempre la interaccion entre ellos y, de ser significativa,
se informa de ello y se realizan ademas analisis sobre la influencia
individual de cada factor.

El rechazo de la hipétesis nula nos lleva a la conclusion de que
los factores si tienen cierto poder explicativo sobre la variable de-
pendiente.

En el caso de que se rechace la igualdad, los analisis finalizan
con la creacion de subgrupos homogéneos, en los que se acepta
la igualdad de medias de la variable dependiente para un subcon-
junto de categorias creadas por el factor. Para establecer esos gru-
pos se utiliza el contraste F de Ryan-Einot-Gabriel-Welsch.

2.5.3. Contrastes de independencia

Cuando las variables objeto de estudio son cualitativas, ya sean
ordinales o meramente nominales, realizamos contrastes de inde-
pendencia basados en el estadistico %* que nos miden el grado
de asociacion entre variables. La hipotesis nula afirma que las va-
riables son independientes. Su rechazo, por tanto, nos lleva a
considerar algun tipo de dependencia entre ellas. El inico requi-
sito es un numero minimo de observaciones por casilla, pues de
ser éste muy bajo el contraste pierde potencia.

2.5.4. Analisis de correspondencias

Cuando se rechaza la hipétesis nula de independencia entre
variables, tiene interés profundizar en el tipo de relacion exis-
tente entre las variables y mas concretamente sobre las categorias
mas implicadas en esa relacion.

El analisis de correspondencias permite profundizar en estos
aspectos. A través de la inercia (nivel de asociacion entre catego-
rias) y de la comparacion entre perfiles, asi como de su representa-
cion conjunta, establecemos medidas de semejanza entre catego-
rias de una variable y medidas de asociacion entre las categorias de
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distintas variables. Por ejemplo, se ha estudiado la relacién entre
los distintos niveles de cambio tecnolégico y una serie de variables
de resultados (calidad, variedad, etc.).

2.5.5. Analisis factorial

Esta técnica multivariante se ha empleado en este trabajo para
construir nuevas variables. Su objetivo es el de condensar la infor-
macién de un namero relativamente grande de variables en un
conjunto reducido de factores cuya estructura subyace en la in-
formacion general. Los factores se seleccionan de manera que re-
tengan la mayor parte de la informacién inicial.

El método de extraccion de factores utilizado ha sido el de
componentes principales; el criterio sobre nimero de factores a
extraer, el del nimero de valores propios mayores que la unidad.

El analisis factorial tiene mas utilidad en la medida en que
haya mas dependencia entre variables. Para cuantificar este as-
pecto realizamos previamente el test de Barlett, que formula
como hipétesis nula la independencia entre variables. El re-
chazo de este contraste previo nos lleva a considerar la extrac-
cion de componentes como método para simplificar el nimero
de variables.

En todos los casos de construcciéon de nuevos indicadores se
ha complementado el analisis factorial con un analisis de fiabili-
dad, a través del estadistico a de Cronbach. Por ejemplo, esta téc-
nica se ha empleado para la construcciéon de una variable que
mide la intensidad de la relaciéon con proveedores y clientes.

2.5.6. Analisis cluster

Esta técnica tiene como objetivo clasificar las observaciones
(en nuestro caso, establecimientos industriales) en grupos homo-
géneos. Esos grupos o conglomerados se obtienen en funcién de
los valores que toman una serie de variables fijadas previamente
(por ejemplo, en funcién del comportamiento de algunas varia-
bles relativas a la tecnologia, la calidad y la organizacion del tra-
bajo se crean seis clusters de establecimientos).

A través del andlisis de dichos grupos, obtenemos unas tipolo-
gias en las que podemos analizar el comportamiento de otras va-
riables de nuestro interés (por ejemplo, analizar si algunas varia-
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bles de resultados presentan diferencias estadisticamente
significativas en los clusters creados).

2.5.7. Anilisis de regresion

Los modelos estadisticos que tratan de explicar el comporta-
miento de una variable en funcién de otra u otras son los deno-
minados modelos de regresion. A través de la estimacion de los
parametros que intervienen en dichos modelos, podemos cono-
cer el poder explicativo (individual y conjunto) que una serie de
variables independientes (explicativas) tienen sobre una variable
dependiente (endogena). En definitiva, el analisis de regresion
permite profundizar en el conocimiento de una variable e in-
cluso predecir su comportamiento futuro, a través del conoci-
miento de otras variables.

Cuando la variable dependiente toma tinicamente dos valores,
lo adecuado es modelizar la probabilidad de que la variable tome
uno de esos valores; es decir, se intenta conocer qué variables y
en qué grado explican las posibles variaciones de esa probabili-
dad. El modelo adecuado a esa situacion es el modelo Logit:

P(Y;: =1)=F(x:B) con Ffuncion logistica,

¢ xibi

es decir, P(Y; =) =——
1+exb
con x; variables explicativas, y f;, coeficientes de dichas variables.

Los parametros se estiman por el método de maxima verosi-
militud. Por ejemplo, se ha estimado la probabilidad de que la
empresa utilice sistemas de gestion avanzados en funcién de una
serie de variables de estrategia, competencia, tamano, etc.

Tanto en el modelo de regresion lineal como en el Logit se
realizan los contrastes relativos a la esfericidad de la perturbacion
y a la ausencia de multicolinealidad. Asimismo, debido a la in-
fluencia potencial de algunas observaciones atipicas sobre los es-
timadores, en cada uno de los analisis de regresion se han reali-
zado procedimientos de detecciéon y tratamiento de atipicos
(basados en la distancia de Cook y el leverage), hasta conseguir es-
timaciones robustas.



Estrategias tecnologicas
y flexibilidad en la empresa

3.1. Introduccion

Las empresas industriales se han enfrentado a notables retos en
estos ultimos anos, originados por el aumento de la competencia
en los mercados, la reduccién del ciclo de vida de muchos pro-
ductos, la proliferacion de variedades y las mayores expectativas
de los consumidores. Estos desafios exigen de las empresas que
mejoren permanentemente sus estrategias de manufactura. En
estos nuevos escenarios economicos, las empresas se enfrentan
no solo a la necesidad de aumentar la productividad y avanzar en
la eficiencia del proceso, sino que también deben mejorar la cali-
dad de sus productos y adaptarse a las exigencias de variedad y ra-
pidez de entrega que los clientes demandan. Estos cambios estan
causando que las empresas examinen cuidadosamente las mejo-
ras que pueden introducir en las funciones de diseno, fabrica-
cion y control de sus procesos productivos, para impulsar la capa-
cidad de adaptacion y encaje de la oferta de la organizaciéon con
el mercado. La incorporaciéon de nuevos activos tecnolégicos y la
implantacion de sistemas mas integrados de gestion son algunas
de las vias seleccionadas por las empresas para mejorar su flexibi-
lidad. El cambio tecnolégico y la incorporacion de nuevas herra-
mientas de esa indole facilita la capacidad de ajuste y puede dotar
de una mayor flexibilidad a la organizacion.

Hasta etapas recientes, las empresas centraban sus esfuerzos
en fabricar un rango limitado de productos y, mediante el apro-
vechamiento de las economias de escala, mejorar sus niveles de
eficacia. La conexion entre estrategia y éxito se basaba en la capa-
cidad de operar con altos niveles de productividad y unos costes
reducidos. Hoy, el éxito de las empresas descansa en su capaci-
dad para anticiparse a los mercados. Para ello, es necesario desa-
rrollar nuevos sistemas de gestion de la produccion que sirvan

[83]
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para atender las necesidades de los clientes, donde la calidad, la
variedad, el tiempo de entrega, el precio del producto y la capaci-
dad para disenar nuevos modelos aparecen como atributos esen-
ciales para suscitar el interés de los consumidores.

Las empresas son organizaciones complejas que se enfrentan a
la incertidumbre del entorno y de la propia estructura interna.
Para ser efectivas, deben desarrollar sistemas de informacién que
les permitan gestionar adecuadamente esas incertidumbres. En
este contexto, los nuevos activos tecnolégicos se ven como herra-
mientas que facilitan la capacidad de procesar volimenes crecien-
tes de informacién y conocimiento. Ademads, con la incorporaciéon
de ordenadores, microprocesadores y las nuevas tecnologias de fa-
bricacion, la rigidez de los procesos de diseno, ensamblaje, pro-
duccion y gestion de materiales disminuye, aumentando la versati-
lidad y adaptabilidad de la empresa. Sin embargo, uno de los
mayores obstaculos y desafios a los que se enfrentan las organiza-
ciones se refiere a la habilidad para seleccionar, de entre una am-
plia variedad de herramientas tecnolégicas y practicas de gestion,
las combinaciones que resulten mas eficaces para mejorar sus ca-
pacidades productivas.

La incorporacién de nuevos sistemas y tecnologias de informa-
cion y produccion facilita la planificacion, impulsa el desarrollo y
ejecucion de los programas de produccion y estimula el control de
los procesos y productos. Ahora bien, para que este esfuerzo sea
eficaz, debe alinearse perfectamente con los objetivos y estrategia
general de la empresa. Skinner (1974) y Boyer, Ward y Leong
(1996) reconocen que los sistemas de produccién avanzados incor-
poran herramientas que facilitan la capacidad para generar y pro-
cesar informacion en la empresa. Las nuevas tecnologias de fabri-
cacion mejoran la capacidad de competir cuando los planes de
fabricacion se adaptan mejor a las exigencias de la demanda. Ade-
mas, como senala Pine (1993), las nuevas tecnologias pueden im-
pulsar la ventaja competitiva en aquellos mercados que sean volati-
les e impredecibles y donde la variedad de productos demandada
por los consumidores sea elevada.

Otras manifestaciones del potencial de las nuevas herramien-
tas tecnologicas se refieren a cuando la empresa compite en
tiempo para el mercado. La adopcién de sistemas tecnologicos
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avanzados como el CIM y el JIT enfatiza la rapidez en la entrega.
Parece valioso, por tanto, reconocer y discutir algunas ideas sobre
en qué medida las estrategias de produccion o manufactura que
estan desarrollando las empresas espanolas impulsan una mayor
capacidad de adaptacion al mercado y permiten mejorar los re-
sultados.

Para ello, vamos a describir el esfuerzo que han hecho las em-
presas espanolas para modificar su capital tecnolégico y produc-
tivo, asi como las consecuencias que esos cambios tecnolégicos
han originado sobre la cualificacion de sus empleados, la mejora
en la calidad y la variedad de la oferta y su presencia en los mer-
cados. Ademds, queremos reconocer las principales estrategias y
herramientas tecnologicas que las empresas estan incorporando
en sus procesos productivos, asi como el nivel de uso e integra-
ciéon que manifiestan. También queremos destacar las relaciones
verticales que las empresas mantienen con sus proveedores y
clientes, para reconocer el impacto que estas relaciones generan
en el desarrollo de sus estrategias de gestiéon de la produccion.

En definitiva, pretendemos abordar el estudio de si la flexibili-
dad que incorporan los nuevos activos y estrategias tecnologicas
actia como un mecanismo efectivo de respuesta a la presion
competitiva. Este énfasis en el estudio de la flexibilidad de la tec-
nologia tiene por objeto poder analizar si la incorporacion de
nuevas herramientas tecnolégicas y sistemas de gestiéon de la pro-
duccion facilitan o no en las empresas la gestion de la variedad
de productos, el diseno de los nuevos procesos y productos, los
cambios generados en los volimenes de produccién y los proce-
sos de entrega a los consumidores finales. En sintesis, favorece la
adaptabilidad de la empresa y estimula un mejor encaje con el
mercado.

Este capitulo se organiza como sigue: en el apartado 3.2 se
analiza el impacto que los cambios tecnologicos tienen sobre las
empresas; en el 3.3 se estudian las distintas estrategias y herra-
mientas tecnologicas que estan incorporando las empresas espa-
nolas a sus procesos; en el 3.4 se aborda el estudio de la comple-
mentariedad de las practicas, analizando las relaciones verticales
con proveedores y clientes y las condiciones generales de los pro-
cesos productivos. Por ultimo, se resumen las principales conclu-
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siones obtenidas (apartado 3.5) y se incluye un anexo con infor-
macion estadistica sobre el analisis de correspondencias realizado
(apartado 3.6).

3.2. El cambio tecnologico

En este apartado ademads de estudiar la intensidad de los cambios
tecnolégicos introducidos por las empresas en los ultimos anos,
se analizan sus posibles efectos en aspectos tan relevantes como la
variacion en el empleo, las mejoras en la calidad o los cambios en
la cuota de mercado.

3.2.1. Intensidad de los cambios tecnolégicos

En el cuestionario se demandaba informacion referida a si
han tenido lugar cambios tecnologicos significativos en los ulti-
mos tres anos en la planta. El cuadro 3.1 resume las respuestas
dadas a esa cuestion.

CUADRO 3.1: Intensidad del cambio tecnolégico

Frecuencia Porcentaje
No ha habido ningiin cambio 218 22,6
Se han introducido cambios menores 175 18,1
Se han introducido cambios bastante importantes 314 32,5
Se han introducido cambios muy importantes 221 22,9
Ha cambiado totalmente el sistema de produccion 37 3,8
Total 965 100

De los resultados del cuadro 3.1 se deduce que, en su con-
junto, el cambio generado parece bastante modesto, ya que mas
del 40% de las empresas han continuado con sus sistemas pro-
ductivos sin introducir mejoras tecnologicas significativas. Este
grupo de empresas ha desarrollado actividades de reposicion de
su capital productivo sin incorporar novedades sustanciales en
sus procesos productivos.
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Por sectores industriales no se observan diferencias importan-
tes en cuanto a las pautas de introduccién de estos cambios. Los
sectores de maquinaria y equipo y productos minerales no metali-
cos son los que han introducido menores cambios °.

Por tamanos empresariales se observan diferencias estadistica-
mente significativas ¢, pero un analisis exploratorio mas detallado
revela bastante heterogeneidad en los grupos. LL.as empresas gran-
des forman un grupo con un comportamiento bastante homogé-
neo, que, en media, presenta el nivel mas alto de cambio tecnolo-
gico. En los grupos de empresas medianas y pequenas se observa
mayor variabilidad en las respuestas, siendo muy numerosas las
empresas que no realizan ningin cambio tecnolégico y las que
cambian notablemente su sistema de produccién. Se constata
que las empresas de propiedad multinacional han realizado cam-
bios tecnolégicos de mas intensidad.

En cuanto a la naturaleza del entorno econémico en el que
actian las empresas, medido a través de la intensidad de la com-
petencia que perciben los encuestados o a través de la propen-
sion a exportar, que nos mide la presencia de la empresa en
mercados internacionales, no se reconocen, tampoco, diferen-
cias significativas 7.

% Al no incorporar una dimensién temporal mas amplia, se obtienen resultados
que hay que observar con cierta cautela; por ejemplo, responden que realizan pocos
cambios aquellos sectores que ya lo hicieron en la década pasada y sectores tipicamen-
te poco innovadores. Resulta imposible discriminar entre dos tipos de razones tan di-
ferentes.

% Se rechaza la hipétesis de independencia entre las variables tamario (consideran-
do tres niveles) e intensidad del cambio tecnologico. Sin embargo, si tenemos en cuenta la
variable continua nimero de trabajadores, se acepta la hipétesis de que su media es la
misma en los cinco grupos creados segun la intensidad del cambio tecnologico. El resulta-
do, por tanto, no es concluyente.

7 La percepcion del nivel de competencia se midi6 a través de dos cuestiones:

a) Durante los tres ultimos anos, ¢considera usted que la competencia en su sec-
tor: ha aumentado mucho, ha aumentado algo, permaneci6 estable, ha disminuido
algo o ha disminuido mucho?

b) En el mercado donde actda su establecimiento, las empresas que compiten
con €l son: muchas, bastantes, pocas o ninguna.

En ambos casos se acepto la hipétesis de independencia respecto de la variable in-
tensidad del cambio tecnologico (p = 0,534 y p = 0,136, respectivamente).

Respecto de la propension a exportar se midioé a través de la ratio exportacio-
nes/ventas totales.

Esa ratio toma valores distintos segun sea la intensidad del cambio tecnolégico,
pero no de una forma ordenada. Asi, las que no realizan ningtin cambio son las que
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No parecen existir, por tanto, unas caracteristicas externas
tipo de las empresas que han realizado cambios significativos en
sus sistemas de produccién. Si aspectos como la dimensién em-
presarial, el sector de actividad y los mercados de referencia no
nos ayudan a reconocer un perfil claro de innovacion tecnologica
en las empresas, puede ser porque son factores mas propios de su
estructura interna y financiera los que actian como condicionan-
tes fundamentales del esfuerzo inversor. Asi, cuestiones como la
rentabilidad de los proyectos, el coste de capital o la mayor o me-
nor disponibilidad de recursos financieros, propios y ajenos, ac-
taan previsiblemente como factores que tienen notable influen-
cia sobre las decisiones de inversion asociadas al cambio
tecnologico.

3.2.2. Efectos producidos por los cambios tecnolégicos

Por el contrario, si nos situamos en el marco de las posibles
consecuencias de los cambios tecnologicos, encontramos resulta-
dos mas concluyentes.

En general, en la literatura se han estudiado las posibles con-
secuencias de las modificaciones tecnolégicas sobre los recursos
humanos, el producto y los procesos organizativos, internos y ex-
ternos, de la empresa. Gual (1998) reconoce tres fenémenos dis-
tintos al hablar del cambio tecnolégico en un contexto agregado.
El primero se refiere al cambio tecnolégico acelerado, que des-
plaza trabajadores que no han podido ser absorbidos por una
tasa aceptable de creacion de empleo. El segundo se refiere al
sesgo que la utilizacién de tecnologias ahorradoras produce so-
bre recursos como energia o trabajo. El tercero se refiere a los
cambios provocados en la cualificaciéon de la fuerza de trabajo
empleada.

En concreto, se suele reconocer a escala microeconomica, en
las economias avanzadas, una relacion inversa entre cambio tec-
nolégico y empleo, ya que la incorporaciéon de nuevas tecnolo-
gias suele conllevar la sustitucion de trabajo por capital. En para-

tienen menos propension exportadora, pero le siguen las que realizan cambios muy
importantes. Como en el caso del tamano, se observan varianzas muy distintas en los
grupos, con lo que los resultados no son concluyentes.
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lelo, también viene siendo aceptado que el cambio tecnolégico
conlleva requisitos mas exigentes para la cualificacion de la
fuerza laboral que va a utilizar esos nuevos sistemas. Existe, por
tanto, una relacion directa entre formaciéon e impulso tecnol6-
gico que hay que contrastar y estudiar con detalle.

Respecto del producto, es previsible una mejora de la calidad,
ya que los nuevos activos tecnologicos incorporan, normalmente,
mecanismos mas precisos de fiabilidad, robustez y control de las
operaciones. Por ultimo, desde la perspectiva de la empresa re-
sulta dificil establecer hipétesis a priori sobre las consecuencias
que la tecnologia puede tener sobre el ahorro de materiales en el
proceso productivo y el tiempo para llegar al mercado. Dentro de
este enfoque, hemos considerado ocho posibles efectos del cam-
bio tecnologico, que se miden a través de tres bloques de varia-
bles:

— Consecuencias sobre los recursos humanos: variacion del
numero de trabajadores en la planta y cambios en la cualifi-
cacion requerida para los trabajadores.

— Consecuencias sobre el producto: calidad, variedad y tiem-
po hasta llegar al mercado.

— Consecuencias sobre la empresa: ahorro de materiales, pre-
cios y variacién en la cuota de mercado.

Disponemos de informaciéon para todas estas variables, pues
en la encuesta se preguntaba explicitamente sobre estos posibles
efectos. Las respuestas venian dadas en forma de variable ordinal
con rango 1-5 (1 significa «<ha disminuido mucho», 5 significa «<ha
aumentado mucho»).

De los contrastes de independencia previos, se concluye que el
cambio tecnologico no tiene efectos significativos sobre el precio
de los productos, pues se acepta la hipotesis de independencia en-
tre ambas variables. Respecto de otras variables como ahorro de
materiales, el tiempo en llegar al mercado o las variaciones en el
empleo, si bien no se acepta la hipétesis de independencia con la
variable intensidad del cambio tecnologico, tampoco se dan asociacio-
nes claras entre distintos niveles de las variables. Por ejemplo, del
conjunto de empresas que redujeron mucho el numero de em-
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pleados (un 8% del total), el 44% habian realizado cambios muy
importantes o radicales. Pero del conjunto de empresas en las que
aumenté mucho el nimero de empleados (un 7% del total), el
56% habian realizado cambios muy importantes o radicales.

En consecuencia, exploraremos las restantes variables en las
que se detectan algun tipo de dependencia: cualificacion exigida a
los trabajadores, calidad de los productos, variedad de los productos 'y
cambios en la cuota de mercado.

El cuadro 3.2 muestra una comparacion entre las empresas
que han realizado cambios menores y las que han realizado cam-
bios muy importantes 8. Como puede observarse, para el con-
junto de las empresas que han realizado cambios menores, el
46% no han exigido mayor cualificacién a sus trabajadores, el
48% no han diversificado sus productos y el 49% han mantenido
o perdido cuota de mercado. El 22% de ellas ha aumentado mu-
cho la calidad de sus productos. Por el contrario, para el con-

CUADRO 3.2: Efectos producidos por los cambios tecnologicos

(porcentajes)

Empresas
ufllrllz]\);el?:zho que han hecho Total
c:llmbios menores cambios muy muestral
importantes

Ha aumentado mucho la cualificacién de los

trabajadores 9 28 19
No ha variado la cualificacion de los

trabajadores 46 22 30
Ha aumentado mucho la calidad del producto 22 53 40
No ha variado la calidad del producto 19 11 14
Ha aumentado mucho la variedad de productos 17 34 29
No ha cambiado, o se ha reducido, la variedad

de productos 48 35 38
Ha aumentado mucho la cuota de mercado 12 17 13
No ha variado, o se ha reducido

la cuota de mercado 49 36 44

8 No se compara con la categoria «empresas que han cambiado totalmente el sis-
tema de produccién», pues son el 3,8% de la muestra y su comportamiento es muy pa-
recido a las que «han realizado cambios muy importantes», que representan el 22,9%
de la muestra.



ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS Y FLEXIBILIDAD EN LA EMPRESA [ 91 ]

junto de empresas que realizaron cambios tecnologicos impor-
tantes, el 28% ha aumentado las exigencias de cualificacion a sus
trabajadores, ha mejorado la calidad de sus productos en un 53%
de los casos y el 17% de ellas han aumentado mucho la cuota de
mercado (si bien para este conjunto de empresas la respuesta
mas frecuente es «ha aumentado algo la cuota», dada por un
47% de los establecimientos).

Teniendo en cuenta que todas las variables implicadas son ca-
tegoricas, para realizar este estudio se ha utilizado la técnica de
anadlisis de correspondencias, que complementa los contrastes
previos de independencia entre la variable intensidad del cambio
tecnologico y sus posibles efectos.

Como es sabido, el analisis de correspondencias permite pro-
fundizar en el tipo de dependencia entre variables categoricas,
proporcionando informacién sobre el nivel de asociacién entre
categorias (inercia) que ha llevado a rechazar la hipétesis de in-
dependencia entre variables; dicha informacion se complementa
con la representaciéon multivariante de la dependencia entre va-
riables. Asi, a través de la comparacion entre perfiles y de su re-
presentacion conjunta, se pueden establecer medidas de seme-
janza entre las categorias de una variable y de asociacion entre las
de distintas variables °.

Los resultados obtenidos tras este analisis son los siguientes:

a) Existe una relacion muy intensa entre cambio tecnolégico
y cualificacion exigida a los trabajadores. Las modalidades
relativas a cambios tecnolégicos muy importantes apare-
cen fuertemente asociadas a exigencias de cualificacion
muy altas. Lo mismo ocurre con los niveles intermedios o
bajos en ambas variables (véanse apartado 3.6.1 y grafi-
co 3.1 de correspondencias en el anexo).

¢ Asi, por ejemplo, en el caso de aplicar el andlisis de correspondencias a las varia-
bles intensidad del cambio tecnologico'y variaciones en la cuota de mercado, comparamos si las
distintas categorias de la primera variable tienen un perfil parecido en cuanto a la segun-
da (por ejemplo, si las empresas que no han realizado cambios y las que han realizado
cambios importantes han variado su cuota de mercado de forma parecida); es decir, de-
tectamos semejanzas entre las categorias de la primera variable y reciprocamente (si las
empresas que han crecido mucho en cuanto a cuota de mercado y las que no han varia-
do nada presentan un perfil semejante en cuanto a intensidad del cambio tecnologico).
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Un andlisis complementario realizado para estas dos varia-
bles revela que las empresas que no han realizado cambios
tecnologicos han dedicado, en media, 15,6 horas por traba-
jador y ano a formacion, y las que han realizado cambios
menores han dedicado 17,3 horas. En el extremo opuesto
estan las que han cambiado totalmente el sistema de pro-
duccién, con una media de 25,3 horas por trabajador y ano,
o las que han realizado cambios importantes con una media
de 24,5 horas. Estas diferencias son muy significativas '°.

b) Asimismo, son muy concluyentes los resultados relativos a
las asociaciones entre niveles de cambio tecnolégico y me-
joras en la calidad. Cambios tecnol6gicos intensos se aso-
cian con mejoras notables en la calidad de los productos
ofrecidos (véanse apartado 3.6.2 y grafico 3.2 de corres-
pondencias en el anexo).

¢) Algo mas matizados, pero en cualquier caso significativos,
son los efectos sobre la cuota de mercado y la variedad de
productos. En concreto, entre las empresas que han reali-
zado cambios tecnolégicos importantes es mucho mas fre-
cuente aumentar la variedad de productos y la cuota de
mercado que entre las empresas que s6lo han hecho cam-
bios menores (véanse apartados 3.6.3 y 3.6.4, y graficos 3.3
y 3.4 de correspondencias en el anexo).

En su conjunto, las empresas que mas han modificado sus sis-
temas tecnologicos han visto aumentar las exigencias de cualifica-
cién, han mejorado la calidad de sus productos, aumentado su
cuota y diversificado su oferta por encima de la media.

Podemos concluir, por tanto, que los cambios tecnologicos tie-
nen efectos sobre los recursos humanos al aumentar las exigencias
de formacion de los trabajadores. Las empresas que realizan inno-
vaciones tecnologicas deben, de forma complementaria, invertir
mas en formacion general y especifica en sus empleados para obte-

19 En la encuesta se demandaba informacién general sobre el nimero de horas
dedicadas a formacion por trabajador e informacion mas especifica sobre el tipo de
formacion. Las diferencias entre los niveles medios de la variable horas de formacion en
los distintos grupos creados por el factor intensidad del cambio tecnologico son muy signi-
ficativas (analisis de la varianza).
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ner el maximo rendimiento de las tecnologias incorporadas, o tie-
nen que emplear a nuevos trabajadores que posean las competen-
cias y habilidades necesarias para utilizar adecuadamente las
nuevas maquinarias y equipos que se incorporan. El cambio tecno-
l6gico, ademas, no se encuentra asociado con la reducciéon de em-
pleos. Se produce un efecto sustitucion de trabajadores menos
cualificados por otros con mayores habilidades y capacidades que
pueden explotar las tecnologias de fabricacion que se incorporan
a los procesos. Esta sustituciéon de trabajadores menos cualificados
por otros con mayor cualificacion hace que el efecto final sobre el
empleo resulte nulo.

En cuanto a los efectos sobre el producto, concluimos que los
cambios tecnologicos impulsan la mejora de la calidad y se aso-
cian con una mayor variedad en la oferta. Por ultimo, respecto de
las consecuencias sobre la empresa, ni el ahorro de materiales ni
las variaciones en el precio parecen estar influidas por la intensi-
dad de los cambios tecnologicos. Por el contrario, las mejoras en
la cuota de mercado aparecen asociadas con mas frecuencia a las
empresas que realizan cambios de cierta entidad que a las que no
modifican su tecnologia.

3.3. Tecnologias incorporadas

Las empresas intentan mejorar la productividad y eficiencia de sus
procesos mediante la incorporacién de nuevas herramientas tecno-
l6gicas. Las nuevas técnicas, que normalmente se apoyan en aplica-
ciones informaticas, facilitan la gestion de la informacién entre to-
dos los ambitos de la empresa, mejoran la coordinacion de los
procesos y ofrecen un soporte mas eficiente para el control y la
toma de decisiones. En general, aunque no todos los nuevos activos
tecnologicos aumentan la flexibilidad del producto en términos de
variedad y volumen con la misma intensidad, se constata que suelen
mejorar la rapidez y ajuste de los sistemas productivos, ya que son
mas adaptables a las diferentes secuencias de produccion.

En este apartado vamos a estudiar con detalle dos aspectos de
las estrategias de produccion que estan siguiendo las empresas in-
dustriales espanolas. En primer lugar, describiremos las principa-
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les herramientas tecnologicas que estan utilizando, asi como el
grado de implantacién de las mismas; en segundo lugar, analiza-
remos si estas herramientas se utilizan de forma aislada y si se in-
tegran y se utilizan conjuntamente con distintos niveles de inten-
sidad en determinados establecimientos. Para hacer un primer
andlisis descriptivo y comparativo, utilizaremos las referencias del
tamano empresarial, el sector industrial y el caracter nacional o
multinacional de la empresa como elementos que nos ayuden a
reconocer si existen diferencias en aspectos relevantes de las es-
trategias manufactureras que estan siguiendo las empresas.

3.3.1. Sistemas y herramientas tecnolégicas

La cuestion clave es la de analizar en qué medida las nue-
vas herramientas tecnologicas facilitan, de un lado, que se re-
conozcan antes las necesidades del cambio y, de otro, que las
modificaciones en los sistemas productivos se realicen con rapi-
dez, en un marco de costes de ajuste aceptable. Esta adaptabili-
dad del proceso productivo con un coste acotado y soportable re-
presenta una ventaja esencial para impulsar la incorporaciéon de
nuevas tecnologias en la empresa. La inversion en sistemas avan-
zados como diseno asistido (CAD), control numérico (CN) o siste-
mas de fabricacion integrada (CIM) ofrece recursos que ayudan a
las empresas a responder a los cambios del mercado y a adaptarse
a ciclos de vida de los productos mucho mads cortos.

En particular, siguiendo a Ward y Duray (2000), las principa-
les tecnologias asociadas a los procesos de manufactura las pode-
mos clasificar de la siguiente forma:

a) Tecnologias que facilitan el diseno, como el CAD, que se
orienta a la definicion del producto y funciones relaciona-
das con el procesamiento de la informacion.

b) Tecnologias del proceso: incluyen la fabricaciéon integrada
(ciM) o los sistemas de control numérico (CN), que se cen-
tran en el proceso de produccion y generan un volumen de
informacién muy notable sobre lo que sucede en la planta.

¢) Tecnologias que facilitan la logistica y planificaciéon, que
ayudan a gestionar y supervisar el flujo de materiales (MRP,
Manufacturing Resource Planning).
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d) Tecnologias de almacenamiento y gestion: bases de datos,
control de inventarios, etc.

En la encuesta se han realizado una serie de preguntas relati-
vas al uso de un conjunto de tecnologias, con especificacion de la
intensidad con la que son empleadas. A los entrevistados se les
pregunto si era aplicable o no en su planta una determinada tec-
nologia. A los que respondian afirmativamente se les preguntaba
por la intensidad con la que esa técnica se estaba utilizando. Los
valores se asignaban en una escala de 0-10. Un valor 0 significa
que no esta implantada, mientras que un valor 10 significa que la
implementacién es total.

El cuadro 3.3 permite observar que el mantenimiento preven-
tivo, las redes informaticas de tratamiento de datos y el analisis de
valor son tecnologias ampliamente conocidas e incorporadas en
los procesos productivos de las empresas.

CUADRO 3.3: Tecnologias: utilizacién y nivel de aplicacion

Porcentaje Nivel medio

de empresas  de aplicacion !

Mantenimiento preventivo 92,2 6,37
Redes informadticas de tratamiento de datos 86,8 6,82
Ingenieria o andlisis de valor 76,2 5,54
Diseno asistido por ordenador (CAD) 68,0 6,42
Robots o autématas programables 67,0 5,06
MRP 56,5 5,29
Fabricacion integrada por ordenador (CIM) 54,8 4,56
JIT en planta 48,5 4,24
Sistemas automaticos para el almacenamiento y recogida de datos 46,8 3,38

Nota: Para cada practica el colectivo de referencia no es el mismo, ya que hay establecimientos en los que no procede utili-

zar determinadas practicas.

! Intensidad media de utilizacién entre las que si tienen implantada la técnica.

Se observa que los sistemas que incorporan mayor adaptabili-
dad de las maquinas y los procesos a los nuevos escenarios de fa-
bricacién estin siendo menos utilizados que los esquemas mas
sencillos y elementales. Las tecnologias menos incorporadas a la
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actuacion de las empresas son el CIM, los sistemas automaticos de
recogida de materiales y el JIT en planta. El CIM y el JIT son siste-
mas complejos para coordinar el sistema de produccién y suplan-
tan a los modelos de gestion tradicional. EI ciM integra las funcio-
nes de ventas, planificacion, produccion y aprovisionamiento,
mientras que el JIT facilita el desarrollo y la integracién del pro-
ceso productivo utilizando menos recursos de holgura. Con JIT
las empresas pueden ofrecer en el mercado una mas amplia varie-
dad de productos sin necesidad de mantener grandes volimenes
de existencias de piezas; ello representa un ahorro de recursos in-
termedios bastante notable.

Por otro lado, los sistemas mas extendidos son los mas ele-
mentales, pero son también los que incorporan menos adaptabi-
lidad y capacidad de ajuste del sistema productivo, como son el
mantenimiento preventivo, las redes informaticas de tratamiento
de datos y el analisis de valor. El cAD, la incorporacion de robots y
autoématas, y los sistemas de planificacion de recursos y materia-
les, MRP, se encuentran en un nivel intermedio de implantacién y
desarrollo.

En general, se reconoce también que las técnicas mas sofistica-
das se utilizan con menor intensidad, salvo el CAD, que lo utilizan
el 68% pero tiene un nivel de aplicacion elevado, un 6,42. Por
tanto, podemos concluir que si se identifica a los sistemas flexi-
bles con la utilizacién de mecanismos complejos que implican
CIM, JIT, robots y CAD, todavia hay en Espana una considerable dis-
tancia para avanzar hacia una mayor adaptabilidad o capacidad
de ajuste y respuesta de los sistemas productivos.

En el estudio de Montagno, Ahmed y Firence (1995) sobre
las estrategias y herramientas tecnologicas utilizadas por las em-
presas manufactureras norteamericanas, se indicaba que un
75,8% de ellas utilizaban el cAD, un 68,3% tenian manteni-
miento preventivo y un 52,7% operaban JIT. En otro estudio de
Lay (1977) sobre la manufactura norteamericana se senalaba
que las empresas mas competitivas, frente a las mas tradiciona-
les, mostraban diferencias muy significativas en relacion a la uti-
lizacién de programas de mejora (JIT), a los disenos de producto
y proceso (CAD) y a las tecnologias de informacién que incorpo-
raban (MRP).
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En sintesis, la evidencia sobre la empresa espanola muestra
que las técnicas mas sencillas son las mas extendidas en cuanto a
su uso. Por el contrario, los sistemas con mayor capacidad de in-
tegracion de los procesos, que incorporan distintas funciones y
facilitan la gestion ordenada del conjunto de operaciones, supo-
nen una mejora en la productividad de los factores y permiten
mejorar la posicion de costes son utilizados, todavia, de forma
muy limitada en las empresas manufactureras.

3.3.2. Complejidad tecnolégica

Resulta interesante conocer si las practicas y herramientas tec-
noldgicas, se utilizan de forma aislada o se establecen como un
conjunto de técnicas que se incorporan conjuntamente, refor-
zando la capacidad del sistema productivo para responder a las
presiones del entorno exterior. El cuadro 3.4 permite reconocer
que el 84,4% de las empresas emplea de forma conjunta cuatro o
mas de las técnicas senaladas.

CUADRO 3.4: Numero de técnicas que se emplean conjuntamente

Frecuencia  Porcentaje valido

No emplea ninguna de las técnicas 11 1,3
Sélo emplea 1 de las 9 técnicas 13 1,5
Solo emplea 2 de las 9 técnicas 47 5,6
Emplea 3 de las 9 técnicas 61 7,2
Emplea 4 de las 9 técnicas 92 10,9
Emplea 5 de las 9 técnicas 116 13,7
Emplea 6 de las 9 técnicas 126 14,9
Emplea 7 de las 9 técnicas 129 15,2
Emplea 8 de las 9 técnicas 124 14,7
Emplea las 9 técnicas 127 15,0

Nota: En este cuadro sélo se considera si se emplean las técnicas, sin especificar la intensidad de su uso.

Para representar con mayor detalle la utilizacion y el uso del
conjunto de herramientas tecnologicas, se ha construido un indi-
cador de complejidad tecnolégica que hemos denominado
TECNO. Esta nueva variable se ha definido como la media aritmé-
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tica de las respuestas dadas a la pregunta sobre el nivel de
utilizacién de las nueve tecnologias anteriormente citadas, asig-
nando un valor cero a las respuestas «No procede» y eliminando
las observaciones con respuestas del tipo «No sabe/no contesta».
Con estas especificaciones, se consigue informacion de 850 esta-
blecimientos. El indicador asi construido ' varia en una escala de
0 a 10y se puede interpretar como una medida de la variedad de
tecnologias incorporadas en la preparacion, planificacion, ejecu-
cién y control de los procesos productivos y el lanzamiento de la
produccion.

Si una empresa tiene un nivel de complejidad tecnologica ele-
vado, nos indica que su estrategia de manufactura incorpora tec-
nologias que facilitan el diseno mediante la definicion precisa del
producto, atendiendo a los requerimientos del marketing. Ade-
mas, utiliza sistemas tecnologicos que facilitan la coordinacion de
los equipos y actividades y estimulan Ia eficiencia de los procesos
productivos en la planta. También, estas empresas de compleji-
dad elevada utilizarian tecnologias que ayudan a planificar, admi-
nistrar y controlar el flujo de materiales necesario para alimentar
los procesos de fabricacion.

En una clasificacion posterior hemos ordenado los estableci-
mientos segin su nivel de complejidad tecnolégica. Asi, los esta-
blecimientos para los que el indicador TECNO esta por debajo del
percentil 25 (esto es, TECNO menor que 2,78) seran considerados
en este trabajo como de complejidad tecnolégica baja. Aquéllos
cuyo indicador tecnoldgico esté por encima del percentil 75
(TECNO mayor que 6,00) son los que identificamos como de com-
plejidad tecnoldgica alta, y el resto (TECNO entre los percentiles
25 y 75) tienen un nivel intermedio. Esta nueva clasificacion
ofrece una nueva segmentacion de la muestra que sera empleada
mas adelante.

Un analisis mas detallado del indicador TECNO nos ayudara a
conocer los factores que determinan que las empresas adopten

' El grado de cohesién de los nueve elementos integrantes de este indicador
es adecuado pues tiene una medida de fiabilidad elevada (a de Cronbach = 0,77).
Asimismo, se ha realizado un analisis de componentes principales sobre las nueve
variables, quedando agrupadas en un tnico factor que retiene el 42% de la varian-
za total.



ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS Y FLEXIBILIDAD EN LA EMPRESA [ 99 ]

CUADRO 3.5: Complejidad tecnolégica: TECNO

(escala 0-10)
1 . Desviacion
Validos Media L.
tipica
TECNO 850 4,39 2,11
Complejidad baja 210 1,73 0,72
Complejidad intermedia 431 4,33 0,97
Complejidad alta 209 7,19 0,88

distintos niveles de complejidad tecnoloégica 2. Del analisis con-
junto de las variables TECNO y tamano, se concluye que hay dife-
rencias muy significativas atendiendo a la dimension de los esta-
blecimientos. Las empresas pequenas son las que presentan un
nivel de complejidad tecnolégica mas bajo (TECNO = 4,02), mien-
tas que las grandes ofrecen el perfil tecnologico mas sofisticado
(TECNO = 5,75).

También se constatan diferencias segin las empresas perte-
nezcan o no a un grupo multinacional (TECNO = 5,23 para las
multinacionales frente a TECNO = 4,10 de las empresas naciona-
les).

En cuanto a los sectores, se observan diferencias muy importan-
tes respecto al nivel de utilizaciéon conjunta de las tecnologias. A
través del analisis de la varianza, podemos reconocer las diferen-
cias sectoriales. En el cuadro 3.6 se muestra el nivel medio de la va-
riable TECNO para las 12 ramas de actividad consideradas; para
aquellos sectores cuyo valor aparece en una misma columna, se
puede aceptar la hipotesis de igualdad de medias, es decir, tienen
un nivel de complejidad tecnolégica comparable. Asi, podemos
observar la existencia de cuatro grandes grupos. En un extremo y
con una baja incorporacion de estas tecnologias de gestion nos en-
contramos con la industria textil y la de la madera y corcho. En el
otro extremo aparecen los sectores tecnologicos mas avanzados:

12'Se han realizado analisis de la varianza para la variable dependiente TECNO,
considerando como factores las variables tamano, multinacional y sector industrial. Las
posibles interacciones entre los factores no son significativas y en todos los casos se
cumplen los requisitos previos de igualdad de varianzas (test de Levene).



[100] LOS DESAFiOS DE LA COMPETITIVIDAD

CUADRO 3.6: Complejidad tecnolégica y analisis sectorial

(escala 0-10)
Grupos
Sector industrial N
1 2 3 4
Madera y corcho 24 3,26
Industria textil, confeccién, cuero y calzado 96 3,60
Papel, edicion, artes graficas y reproduccion, soportes 64 3,90
Productos minerales no metalicos diversos 54 3,93
Alimentacién, bebidas y tabaco 119 3,96
Industrias manufactureras diversas 52 4,13
Caucho y materias plasticas 52 4,28
Metalurgia y fabricacién de productos mecanicos 109 4,30
Industria quimica 64 4,91
Maquinaria y equipo mecdnico 70 5,09
Material de transporte 79 5,33
Material y equipo eléctrico, electronico y 6ptico 67 5,69

quimica, maquinaria y equipo mecanico, material de transporte y
equipo eléctrico, electrénico y 6ptico.

Puesto que disponemos de amplia informacion para todos los
tamanos, formas de propiedad de la empresa (multinacional o
no) y sector industrial, se ha segmentado la muestra en distintas
categorias y se han repetido los analisis. Asi, por ejemplo, se ha
estudiado la posible influencia del tamano y del sector, en primer
lugar para las multinacionales y separadamente para las naciona-
les; es decir, segmentando la muestra en funcién de la variable
propiedad de la empresa. Lo mismo para las otras dos variables. Los
resultados de estos analisis parciales coinciden con los enuncia-
dos anteriormente: el nivel medio de complejidad tecnolégica va-
ria significativamente segun el tamano, la propiedad y el sector
industrial al que se pertenezca.

Queda por explorar la posible relaciéon entre complejidad tec-
noloégica y cambio tecnolégico. Es relevante conocer si las empre-
sas que han experimentado mayores cambios tecnologicos en los
altimos anos lo han hecho adoptando sistemas tecnol6gicos mas
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complejos, que integran acciones de preparacion, planificacion,
ejecucion y control de la produccion.

El cuadro 3.7 nos muestra informacion sobre los niveles me-
dios de complejidad tecnologica, segin haya sido la intensidad
del cambio tecnolégico.

CUADRO 3.7: Intensidad del cambio tecnolégico
y complejidad tecnolégica

TECNO
No ha habido ningin cambio 3,12
Se han introducido cambios menores 4,24
Se han introducido cambios bastante importantes 4,57
Se han introducido cambios muy importantes 5,25
Ha cambiado totalmente el sistema de produccién 5,08

En efecto, las empresas que no han realizado cambios tecnol6-
gicos presentan un nivel medio de complejidad tecnologica
(3,12) muy por debajo del conjunto de la muestra (4,39). En el
otro extremo, las empresas que han realizado cambios tecnologi-
cos muy importantes o han variado totalmente el sistema de pro-
duccién son las que muestran un perfil tecnolégico mas sofisti-
cado. Las diferencias son estadisticamente muy significativas
(analisis de la varianza).

3.4. Relaciones verticales
y tecnologias de fabricacion

La estrategia moderna de producir una oferta amplia y variada
que permita satisfacer las necesidades especificas de los clientes
conlleva una serie de implicaciones para el conjunto de activida-
des que configuran el proceso de creacion de valor. Nos vamos a
centrar aqui en las que afectan sobre todo a las relaciones con
proveedores y clientes y las que se refieren a la utilizacion de he-
rramientas operativas que complementan los sistemas de produc-
cion mas sofisticados.



[102] 1r0S DESAFiOS DE LA COMPETITIVIDAD

Milgrom y Roberts (1992), en un contexto mas amplio que el
nuestro, se refieren a su teoria de las complementariedades y ha-
blan de que el cambio, para que sea efectivo, debe ser global y ha
de proporcionar coherencia al conjunto de caracteristicas de di-
seno organizativo que se ponen en marcha. MacDuffie (1995) e
Ichniowski, Shaw y Prennushi (1997) contrastan empiricamente
la hipétesis de complementariedad entre formas de organizacion
del trabajo y determinadas politicas de recursos humanos. McMi-
llan (1990) utiliza las complementariedades para explicar la
adopcion, por parte de las empresas americanas, de formas de or-
ganizar las relaciones con sus proveedores propias de las empre-
sas japonesas.

La fabricacion de lotes mas pequenos exige de la empresa que
aumente su adaptabilidad mediante la incorporacion de maquinas
y equipos mas flexibles. Estos sistemas mas flexibles, en el sentido
de bajo tiempo de ajuste y coste reducido del cambio, aumentan
el atractivo de una oferta mas diversa. Para atender la demanda
con rapidez y conseguir un buen encaje con las expectativas de los
consumidores potenciales, la rapidez de la comunicaciéon entre
clientes, departamento comercial, produccion y aprovisiona-
miento debe ser elevada. La utilizaciéon de redes y sistemas de in-
formacion con capacidad para transferir grandes volimenes de da-
tos e informacion sera crucial para conseguir ese flujo de
informacién que interacciona en todas las etapas del proceso de
fabricacion y venta. Ademas, ampliar la variedad de la oferta sin
aumentar los recursos inmovilizados en los almacenes de produc-
tos finales, en curso y suministros bdsicos requiere trabajar con sis-
temas JIT que faciliten el mantenimiento de los costes a niveles
aceptables. Por ello, deben existir unos patrones consistentes en el
conjunto de la estructura organizativa interna y externa de la em-
presa, que integren todas las actividades de forma coherente para,
de esa forma, obtener el mejor resultado del sistema técnico.

En definitiva, la empresa, como una organizacién que obtiene
informacion y la procesa mediante sus sistemas internos, debe ser
capaz de responder rapidamente no s6lo a la incertidumbre in-
terna que se deriva del como fabricar y los problemas operativos
que ello conlleva, sino que también debe ser capaz de adminis-
trar la incertidumbre que proviene de la volatilidad y variabilidad
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de su demanda. Asi, la estrategia de manufactura apoya la estrate-
gia competitiva si las actividades internas y externas que configu-
ran la cadena de creacién de valor anadido estan adecuadamente
interconectadas. En este sentido, las relaciones que se mantienen
tanto con los proveedores, suministradores esenciales de los in-
puts del proceso, como con los clientes, que son los receptores fi-
nales de los productos, son claves para garantizar la coherencia y
viabilidad de todo el proceso de creacion de riqueza. Los distin-
tos eslabones que configuran la actividad econémica deben estar
perfectamente coordinados e interrelacionados, porque si no es
asi apareceran ineficiencias y despilfarros que reducen la robus-
tez y eficacia del proceso de creacion de valor para los consumi-
dores.

Vamos a contrastar esta hipotesis centrandonos en dos carac-
teristicas de los sistemas productivos de la empresa: como son las
relaciones de las plantas con los suministradores y clientes, y si se
utilizan o no herramientas tecnolégicas sencillas que facilitan la
incorporaciéon de sistemas de produccién mas complejos e inte-
grados.

3.4.1. Las relaciones con proveedores y clientes

Las empresas estan reconociendo con creciente intensidad
que los resultados que obtienen dependen del tipo de relaciones
que son capaces de establecer con sus proveedores y clientes. En
la medida en que la informacion fluye con intensidad a lo largo
de la cadena de valor y mejora la coordinacion entre las distintas
etapas, se producen reducciones en los costes y se satisfacen me-
jor y mas rapidamente las necesidades de los clientes. Si la arqui-
tectura interna y externa de la organizacion integra con eficien-
cia las actividades de creacion de valor: logistica, fabricacion,
marketing'y distribucion, la empresa obtendra un mejor encaje de
su oferta con las necesidades de los consumidores y ademas esta
oferta resultara de un proceso de asignaciéon de medios con po-
cos recursos de holgura y despilfarros.

Por ello, las relaciones verticales de la empresa con sus provee-
dores y clientes resultan muy importantes para salvaguardar la
eficiencia y eficacia del proceso de creacion de valor empresarial.
La mejora de la coordinacion de las distintas etapas internas y ex-
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ternas de la actividad productiva y el desarrollo de estrategias de
colaboracion refuerzan la competitividad de todas las empresas
que intervienen en la generaciéon de riqueza.

En la encuesta hemos pedido informacion sobre las relaciones
que tienen los establecimientos con sus proveedores y clientes.
En particular, les hemos solicitado informacién sobre la frecuen-
cia (en todos los casos, en la mayoria, en la mitad, en una mino-
ria, en ningun caso) con la que se establecen estrategias de cola-
boraciéon con suministradores y clientes en los siguientes
aspectos:

En relacion con los proveedores:

P.1 Tratamos de establecer relaciones duraderas y a largo plazo.

P.2 Anteponemos la calidad a cualquier criterio de seleccion.

P.3 Evaluamos a los proveedores periédicamente mediante
auditorias.

P.4 Colaboramos en aspectos técnicos relacionados con la
produccion.

P.5 Nos realizan entregas JiT.

P.6 Se han establecido sistemas de calidad concertada.

Y en relacion con los clientes:

C.1 Les hacemos encuestas para conocer su nivel de satisfac-
cién para con nuestros productos.

C.2 Anteponen la calidad a cualquier otro criterio de selec-
cion.

C.3 Los clientes nos evalian periédicamente mediante audi-
torias.

C.4 Se colabora en aspectos técnicos relacionados con la pro-
duccion.

C.5 Se les realizan entregas JIT.

C.6 Han establecido sistemas de calidad concertada.

Se observa, en primer lugar, mediante el analisis estadistico
descriptivo, que las variables P.1, P.2, C.1 y C.2 aportan poca in-
formacion, ya que son variables de naturaleza muy general y con
apenas variabilidad. Mediante el analisis conjunto se concluye
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que la informacién que proporciona el resto de items de provee-
dores y clientes se puede resumir en dos nuevas variables: COLAB y
REDESJIT 12,

La variable coLAB refleja el grado de intercambio de informa-
ci6én y colaboracion que se produce con proveedores y clientes, y
esta configurada por las respuestas dadas a las preguntas P.3, P.4,
P.6, C.3, C4y C.6.

La variable REDESJIT nos aproxima a la utilizacion del JIiT y re-
coge la informacién de las preguntas P.5 y C.5.

Ambas variables toman valores en una escala cuasicontinua de
1 a 5. En algunos analisis posteriores se toman ambas variables
como continuas, en otros se han pasado a una escala discreta. Asi,
para la variable COLAB, segmentamos el fichero de datos segtin los
percentiles 20, 40, 60 y 80, obteniendo cinco grupos de empresas
que denominamos, segun la frecuencia con que se dan las rela-
ciones de colaboraciéon con proveedores y clientes, como:

Colaboracién baja (nunca o casi nunca)
Colaboracion media-baja (en una minoria de las veces)
Colaboracion media (la mitad de las veces)
Colaboracién media-alta (en la mayoria de las veces)
Colaboracion alta (siempre o practicamente siempre)

13 Se han explorado las caracteristicas de este conjunto de variables con el fin de
construir uno o varios indicadores que aglutinen la informacion proporcionada indi-
vidualmente por cada variable. Una vez descartadas las variables que recogian las res-
puestas de P.1, P.2, C.1, C.2, se observaron, en primer lugar, las correlaciones entre
variables, todas ellas positivas y significativamente distintas de cero. Destaca la corre-
lacién entre P.5. y C.5 (nos realizan entregas JIT y realizamos entregas JIT), que alcan-
zaun 0,6. La consistencia interna de una posible escala con las ocho variables restan-
tes tiene una fiabilidad elevada (o de Cronbach = 0,77); sin embargo, realizando un
analisis factorial de componentes principales sobre las ocho variables, se extraen dos
factores, que retienen conjuntamente el 54% de la varianza total; en el primer eje
aparecen muy bien representadas las variables P.3, P.4, P.6, C.3, C.4 y C.6, mientras
que el segundo eje recoge casi exclusivamente la informacién proporcionada por
P.5y C.5 (nos realizan entregas JIT y realizamos entregas JIT). Por esta razén, decidi-
mos crear dos variables. La variable cOLAB, que es un promedio de las seis variables
que aparecen en el primer factor, tiene un o de Cronbach = 0,76, y, realizado un
nuevo analisis factorial, sus componentes aparecen en un unico factor, que retiene
el 46% de la varianza. Ademas definimos la variable REDESJIT como la media de P.5 y
C.5.
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El indicador de complejidad tecnolégica TECNO presenta un
comportamiento bien distinto en los cinco grupos. Asi, la com-
plejidad tecnolégica media para las 127 empresas que no han de-
sarrollado un marco de colaboracién amplio con proveedores y
clientes es de 2,9, mientras que para las 160 que sistematicamente
colaboran con todas las partes de la cadena de valor es de 5,67
(siendo de 4, 4,3 y 4,7 para los grupos intermedios). Estas dife-
rencias son muy significativas.

Algo semejante ocurre con las relaciones establecidas con pro-
veedores y clientes en cuanto a recepcion y entregas JiT. La alta
correlacion observada entre las variables P.5 y C.5 indica como las
empresas que establecen sistemas JIT con sus proveedores tienden
a hacerlo con sus clientes. Definido el indicador REDESJIT a partir
de las variables P.5 y C.5, y segmentando nuevamente la muestra
en funciéon de los percentiles 20, 40, 60 y 80, obtenemos, como
en el caso anterior, una clasificaciéon de cinco grupos segun sea la
intensidad de JIT con proveedores y clientes.

El cuadro 3.8 muestra los resultados de los andlisis de la va-
rianza; en ellos se observa la diferencia de medias de la variable
TECNO (complejidad tecnologica) segun sean los grupos creados
por los factores COLAB y REDESJIT. Las diferencias son, en todos los
casos, muy significativas (p < 0,001).

CUADRO 3.8: Relaciones con suministradores y clientes, y complejidad tecnolégica

Intensidad de las relaciones JIT con

proveedores y clientes (REDESJIT) Baja Media baja Media Media alta Alta

Complejidad tecnolégica 3,7 4,2 4,6 4,7 5,2
Colaboracién vertical (COLAB) Baja Media baja Media Media alta Alta
Complejidad tecnoldgica 2.9 4.0 4.3 47 5,7

Es decir, podemos interpretar estos resultados indicando que
las empresas que incorporan técnicas y sistemas de gestion de la
produccion sofisticados son, también, conscientes de la necesi-
dad de reforzar sus relaciones con proveedores y clientes para ga-
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rantizar la eficiencia de todo el proceso. La coordinacién de to-
das las actividades que crean valor no se detiene en el ambito in-
terno de la organizacion, sino que requiere, para explorar al ma-
ximo todas las oportunidades, de la vinculacién y compromiso
firme con los agentes que suministran los recursos necesarios
para los procesos internos e implican, asimismo, el conocimiento
y la colaboracién de los clientes. En definitiva, la cooperacion ver-
tical con los agentes, empresas y consumidores que operan en las
distintas etapas del proceso productivo potencia la estrategia tec-
nolégica seguida por la empresa y refuerza la coherencia de la es-
trategia competitiva que desarrolla la organizacion.

3.4.2. Practicas de gestion de los procesos productivos

Las condiciones con las que operan los procesos productivos
parecen influir de forma notable en la incorporacién y adapta-
cion de determinados niveles de complejidad tecnologica.

En el cuadro 3.9 se ofrece informacion que relaciona un con-
junto de items asociados a las condiciones del proceso productivo
con la complejidad tecnolégica. Las variables se miden en una es-
cala 0-10 que nos indica la intensidad o esfuerzo con el que se uti-
lizan. En la primera columna se muestra el nivel medio de cada
variable para el conjunto de establecimientos y en las siguientes

CUADRO 3.9: Herramientas de gestién segiin niveles de complejidad tecnolégica !

(escala 0-10)
Complejidad Complejidad Complejidad
Global tecnoldgica  tecnoldgica  tecnologica
baja media alta
Se pone énfasis en mantener el orden 8,21 7,40 8,24 8,93
Existen instrucciones estandarizadas 8,06 7,02 8,02 9,09
Se han establecido tiempos
estandarizados 7,57 6,35 7,58 8,68
Los procesos estan bajo control
estadistico 6,68 4,83 6,78 8,20
Se utilizan sistemas poka-yoke 5,76 3,89 5,73 7,50
Existen paneles informativos 5,26 3,07 5,16 7,48

! Valores medios.
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se representa el nivel medio de utilizaciéon de esas técnicas por
parte de las empresas que tienen una complejidad tecnologica
baja, media y alta.

Las diferencias son estadisticamente muy significativas en to-
dos los casos. Como puede observarse, el uso de algunas de estas
herramientas de gestiéon esta muy extendido (se pone énfasis en
mantener el orden en la planta, existen instrucciones estandari-
zadas para los trabajadores), pero aun en esos casos las diferen-
cias son notables. Las empresas que realizan un esfuerzo tecnolé6-
gico alto presentan también un elevado nivel (9 sobre 10) de
implantacion de esas dos practicas. En aquellas herramientas con
un nivel de utilizacién mas moderado las diferencias son excep-
cionalmente significativas. Por ejemplo, la presencia de paneles
informativos sobre datos de produccion tiene un valor medio de
3,07 para las empresas que realizan poco esfuerzo tecnolégico,
frente a un 7,48 para las que tienen complejidad tecnoldgica alta.

Podemos concluir, por tanto, que la adopcion de niveles altos
de complejidad tecnolégica se presenta con mayor frecuencia:

— en las empresas medianas y grandes;

— en las que pertenecen a grupos multinacionales;

— en las que estan operando en los sectores de industria qui-
mica, maquinaria y equipo mecanico, material de transpor-
te y material y equipo eléctrico, electrénico y éptico.

Ademas, la incorporacion de estas tecnologias viene poten-
ciada:

a) por el mantenimiento de relaciones de colaboracion in-
tensas con proveedores y clientes;

b) por el compromiso de operar JIT;

¢) por la utilizacion de herramientas operativas sencillas, que
ayudan y refuerzan el desarrollo del sistema productivo y
la estrategia de manufactura de las organizaciones.
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3.5. Resumen y conclusiones

Las empresas espanolas estan tratando de responder a los multi-
ples retos a los que se enfrentan, mediante el desarrollo de distin-
tas acciones competitivas. En los nuevos escenarios, la intensifica-
cion de la competencia y el aumento de la complejidad e
incertidumbre en los mercados esta exigiendo de las empresas ra-
pidez para ajustarse a las nuevas demandas de los consumidores.
Por ello, las estrategias de manufactura que, mediante la incorpo-
racion de nuevos sistemas y activos tecnologicos, facilitan la capa-
cidad de disenar nuevos productos, promueven el ajuste en volu-
men de los lotes a fabricar y permiten entregar los productos a
los receptores finales con rapidez son un elemento fundamental
para mejorar la capacidad de competir de las empresas.

Este capitulo esta centrado en el estudio de las estrategias tecno-
l6gicas que las manufacturas espanolas estan impulsando para refor-
zar su capacidad competitiva. Las nuevas tecnologias, con la incor-
poracion de los ordenadores y microprocesadores, reducen la
rigidez de los procesos de diseno, ensamblaje, fabricacion, gestion
de materiales y entregas, y permiten una mejor adaptacion al mer-
cado. En definitiva, aumentan la flexibilidad de la organizacién al
dotar a ésta de una capacidad de respuesta mas efectiva.

Se ha analizado la extension de estas nuevas practicas tecnologi-
cas y las diferencias que existen en cuanto a su implantacién, aten-
diendo a dimensiones econémicas relevantes como son el tamano,
la naturaleza de su actividad industrial, o la propiedad del capital.
Los resultados mds sobresalientes que se han obtenido son:

— Los cambios tecnologicos realizados por las empresas tie-
nen efectos muy intensos sobre la cualificacién exigida a
los trabajadores y sobre la calidad de la oferta realizada. La
innovacion tecnologica refuerza las orientaciones estratégi-
cas de las empresas hacia la diferenciacion y consolida sus
posiciones en los mercados.

— En cuanto a la difusion de las distintas estrategias tecnolo-
gicas, hay que indicar que los sistemas mads extendidos son
los mas elementales y los que incorporan menos flexibili-
dad a los sistemas productivos. El mantenimiento preventi-
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vo, las redes informaticas de tratamiento de datos y el anali-
sis de valor son las estrategias tecnologicas mas utilizadas.
Las estrategias mas complejas para coordinar los procesos
de produccion, pero que incorporan también mas adapta-
bilidad al sistema, son las menos utilizadas. El ciM, los siste-
mas automadticos de recogida de materiales y el JIT en plan-
ta son las tecnologias menos incorporadas a la actuacion de
las empresas.

— Se observa una clara asociaciéon entre cambio tecnolégico
elevado y aumento de complejidad tecnolégica en las em-
presas.

— La adopcién de niveles elevados de complejidad tecnologi-
ca se presenta con mayor frecuencia en las empresas me-
dianas y grandes y en las que pertenecen a grupos multina-
cionales.

— Por sectores, se observa que los sectores de la industria qui-
mica, maquinaria y equipo mecanico, material de transpor-
te y material y equipo eléctrico, electrénico y 6ptico son los
que estan incorporando los sistemas tecnol6gicos mas avan-
zados.

La empresa debe ser capaz de responder rapidamente no sélo
a la incertidumbre relacionada con como fabricar, sino que tam-
bién debe ser capaz de gestionar la volatilidad que proviene de su
demanda final y de la oferta de recursos esenciales para la fabri-
cacion. Por ello, las relaciones que mantiene con proveedores y
clientes son esenciales para garantizar la robustez del proceso de
creacion de valor y riqueza que se deriva de su actividad econo-
mica. Se ha contrastado este aspecto, observandose que la colabo-
racion vertical entre las empresas que operan a lo largo de las dis-
tintas etapas del proceso productivo potencia y refuerza las
estrategias tecnologicas avanzadas que desarrollan algunas em-
presas. Asi, se reconoce con claridad que la incorporaciéon de
nuevas tecnologias esta fuertemente asociada con el manteni-
miento de redes de colaboracion estrechas con proveedores y
clientes y con el compromiso de operar JIT.

Ademas, se ha constatado que el desarrollo por parte de las
empresas de perfiles tecnologicos avanzados esta facilitando la
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transicion hacia estrategias competitivas asociadas con la mejora
de la calidad de los productos y una mayor variedad de la oferta.
El desarrollo de estrategias de manufactura avanzadas impulsa la
capacidad de competir de las empresas, aunque en el caso de la
empresa espanola el perfil mdas innovador esta representado por
un nuimero bastante limitado de organizaciones.

3.6. Anexo

Presentamos en este anexo los resultados del analisis de corres-
pondencias entre la variable intensidad del cambio tecnologicoy algu-
nos de sus posibles efectos.

Las variables variaciones en la cualificacion exigida a los trabajado-
res, variaciones en la calidad de los productosy cambios en la variedad de
los productos se han estudiado conjuntamente con cuatro niveles
de intensidad del cambio tecnologico (cambios menores, cambios bas-
tante importantes, cambios muy importantes, cambio total), pues
s6lo contestaban a esas cuestiones las empresas que si habian rea-
lizado algin cambio. En cuanto a la variable variaciones en la cuota
de mercado, todas las empresas contestaban esa cuestion; por
tanto, ademas de las cuatro modalidades anteriores, se incluye la
relativa a no ha habido cambios tecnologicos. Cuando algunas modali-
dades o categorias presentan frecuencias menores del 1%, se han
eliminado, pues dichas modalidades, o quedan mal representa-
das, o aparecen en extremos del grafico distorsionandolo. Por
ejemplo, ninguna empresa dijo que se habia reducido mucho la
cualificacion exigida a los trabajadores y tan solo seis afirmaron
que se habia reducido algo; ambas categorias se han eliminado
del analisis. Con caracter general las etiquetas de las categorias
son las siguientes:

Intensidad del cambio tecnologico
1
2

3 = ha habido cambios bastante importantes;

no ha habido cambios tecnolégicos;

ha habido cambios menores;

4 = ha habido cambios muy importantes;
5 = ha cambiado totalmente el sistema de produccion.
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Efectos de los cambios tecnoldgicos (cualificacion, calidad, variedad,
cuota)

RM = se ha reducido mucho;

RA = se ha reducido algo;

NC = no ha cambiado;

AA = ha aumentado algo;
ha aumentado mucho.

z

3.6.1. Efectos del cambio tecnolégico
sobre la cualificacién exigida a los trabajadores

El andlisis se realiza sobre 741 establecimientos que han pro-
porcionado informacion para ambas variables. Al considerar tni-
camente tres niveles para la variable cualificacion exigida a los traba-
jadores 1a representacion es exacta. Es decir, todas las modalidades
quedan representadas al cien por cien, explicando los dos ejes el
total de la inercia.

Claramente se observa que los cambios tecnologicos muy im-
portantes o radicales aparecen asociados con niveles mas altos en
la cualificacién exigida a los trabajadores; lo mismo ocurre con
los niveles intermedios de ambas variables. Respecto de las em-
presas que han realizado cambios menores, aparecen identifica-
das con las que no han variado la exigencia a sus trabajadores.

GRAFICO 3.1: Cambios en la cualificacion exigida a los trabajadores
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Podemos concluir, por tanto, que existe una relaciéon estrecha

entre ambas variables.

3.6.2. Efectos del cambio tecnolégico
sobre la calidad de los productos
Como en el caso anterior, inicamente se consideran tres modali-
dades para la variable variaciones en la calidad, pues s6lo dos empre-
sas dicen haber reducido la calidad de sus productos. Asi pues, la re-
presentacion en dos ejes, referida a 745 establecimientos, contiene
toda la informacion y explica toda la inercia inicial de los datos.

GRAFICO 3.2: Cambios en la calidad de los productos
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Los niveles altos de la variable intensidad del cambio tecnologico
se asocian a la modalidad en que ha aumentado la calidad. Los
cambios tecnolégicos moderados aparecen mds cercanos a las
modalidades en que no ha cambiado o ha aumentado algo la cali-
dad. Se concluye que hay relacion entre las variables, especial-
mente entre sus niveles altos.

3.6.3. Efectos del cambio tecnolégico
sobre la variedad de productos
Se han considerado cuatro modalidades para cada variable
(hay 18 empresas que han reducido algo la variedad de su oferta).
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La informacion se refiere a 743 establecimientos. La proporcién
de inercia explicada con dos ejes es del 98,5%. En general, todas
las modalidades aparecen muy bien representadas. La peor repre-
sentacion corresponde a la modalidad «la variedad ha aumentado
algo» (AA), con una representacion del 61,8%, seguida de «ha
cambiado totalmente el sistema de produccién» (5), con una re-
presentacion del 82,7%.

Como puede observarse, cuando los cambios tecnologicos
han sido intensos, la variedad de los productos ofertados ha au-
mentado, mientras que ésta no ha variado cuando los cambios
son menores. Aquellos establecimientos que han reducido su va-
riedad de producto no aparecen asociados con ninguna modali-
dad del cambio tecnolégico. Podemos concluir que existe rela-
cion entre ambas variables, pues se observa asociacion entre
modalidades, aunque no en todas ellas.

GRAFICO 3.3: Cambios en la variedad de los productos
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3.6.4. Efectos del cambio tecnolégico
sobre la cuota de mercado
Se han considerado cinco modalidades para la intensidad del
cambio tecnologico (pues a la pregunta sobre variaciones en la cuota
debian responder todas las empresas, incluso las que no hubie-
ran realizado cambios tecnolégicos) y cuatro modalidades para la
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GRAFICO 3.4: Cambios en la cuota de mercado
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variacion de la cuota (tan sélo seis empresas dijeron haber redu-
cido mucho su cuota). La informacién corresponde a 937 esta-
blecimientos, reteniéndose una inercia del 92,8%. Las modalida-
des quedan generalmente muy bien representadas: la peor es «ha
habido cambios tecnol6gicos bastante importantes» (3), con una
representacion de 68,6%), seguida de «la cuota de mercado se re-
dujo algo» (RA), con una representacion de 69,4%. Los niveles
bajos de cambio tecnolégico se encuentran asociados a las pérdi-
das de cuota o mantenimiento de la misma. Las empresas que
han aumentado mucho su cuota de mercado tienen mejor co-
rrespondencia con las que han renovado su tecnologia. Esta aso-
ciacion no es tan nitida como en las variables anteriores, aunque

es significativa.






4. La gestion de la calidad

4.1. Introducciéon

La implantacion progresiva de las ideas y técnicas asociadas con
el concepto de gestion de la calidad ha sido quizd la manifesta-
cién mas patente del cambio y la innovacion organizativa ocurri-
da en la empresa en los ultimos tiempos. La empresa industrial
espanola no ha sido ajena a esta tendencia. Se percibe un elevado
dinamismo con relacion a esta cuestion cuya manifestacion mas
visible es la certificacién masiva de los sistemas de aseguramiento
de la calidad, aunque también se estan produciendo desarrollos
mas avanzados.

La relevancia de la gestion de la calidad (GC) ha sido puesta de
manifiesto por numerosos expertos, tanto en el dmbito prdactico
como en el académico. Asi, Chase y Aquilano (1992) consideran
la gestion de la calidad total (GCT) como una innovacion de la
misma naturaleza que la que, en su momento, fue la cadena de
montaje. Juran (1993, 1994) senala que, mientras que el siglo XX
ha sido el de la productividad, el siglo XXI sera sin duda el de la
calidad. Por su parte, Wruck y Jensen (1994) indican que la GCT
es una de las fuerzas tecnolégicas que subyacen en la tercera re-
volucion industrial. En general, se esta produciendo un interés
creciente por el tema en todos los ambitos, que es un fiel reflejo
de la trascendencia del mismo en el funcionamiento y resultados
de las organizaciones de nuestro entorno empresarial en los ulti-
mos tiempos.

La evolucion del concepto de calidad ' resulta clave para en-
tender la irrupcion de la GC en nuestras empresas como una nueva

14 Reeves y Bednar (1994) efectiian una interesante revision sobre la evolucion
del concepto, partiendo de la nocién de calidad como excelencia y analizando poste-
riormente las nociones de calidad como valor, calidad como conformidad con las es-
pecificaciones y, por ultimo, la idea de calidad como satisfaccion de las expectativas
de los clientes.

[117]
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forma de abordar las cuestiones de indole organizativa, con el ob-
jetivo de conciliar la idea de calidad como conformidad con unas
especificaciones previas (enfoque desde la produccion) y calidad
como satisfaccion de los clientes (enfoque desde el marketing). Re-
sulta evidente que los enfoques del concepto de calidad referidos a
la conformidad con las especificaciones y a la satisfaccion de las ex-
pectativas de los clientes pueden, en principio, resultar contradic-
torios y representar una fuente potencial de conflicto. Desde el
marketing se ve al cliente como el aspecto fundamental. Mayor cali-
dad seria una mayor satisfaccion del cliente, y esto supondria me-
jores prestaciones, mejores caracteristicas y otras mejoras que pue-
den suponer un aumento de los costes del producto. Desde el
ambito de la produccion, calidad significa conformidad con las es-
pecificaciones y hacer bien las cosas a la primera. Una mayor cali-
dad supondria menos desechos y repeticiones de trabajos, y las me-
joras de calidad redundarian, por tanto, en menores costos. La
relacion entre estos dos enfoques es muy estrecha:

— La calidad como satisfaccion de las expectativas de los
clientes debe ser un antecedente de la calidad como con-
formidad, es decir, para satisfacer las expectativas de los
clientes, éstas deben conocerse previamente. A partir de di-
cho conocimiento, han de configurarse las normas, especi-
ficaciones, etc., que sirven como base a la determinacién
de la calidad como conformidad.

— Los dos enfoques han de tenerse en cuenta de manera con-
junta. No tiene sentido pensar Unicamente en la satisfac-
cion de las expectativas de los clientes sin trasladarse al am-
bito del diseno y la fabricaciéon de los productos, tratando
de definir las especificaciones precisas y garantizando su
cumplimiento. En sentido contrario, no sirve para nada li-
mitarse a definir un producto con unas especificaciones
perfectas que se cumplen escrupulosamente si no se tiene
en cuenta la satisfaccion de las expectativas de los clientes.

Las dos visiones anteriores son importantes y los esfuerzos rea-
lizados por las empresas para tratar de conciliarlas asi lo demues-
tran. Detras de todo el movimiento acerca de la gestion de la cali-
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dad, tan extendido en las empresas durante los ultimos anos,
subyace el intento de compatibilizar ambos enfoques *°.

El concepto de Gc ha sufrido una clara evolucién en el tiempo y
se ha pasado de un concepto muy restringido, derivado de la Inge-
nieria Industrial, donde lo que cobraba importancia era la inspec-
cion de los productos y una cultura de deteccion, hacia una idea mu-
cho mas global donde la calidad se convierte en uno de los ejes
basicos en la gestion de las empresas y en un aspecto estratégico
clave para las mismas dentro de una cultura de prevencion. Los cuatro
niveles indicativos de la forma en que se ha ido produciendo esta
evolucion son explicitados por Dale, Boaden y Lascelles (1994), y
son los siguientes: inspeccion, control de calidad, aseguramiento de
la calidad y, como ultima etapa, la gestion de la calidad total.

1. Inspeccion: bajo un sistema de GC basado en la inspeccion,
una o mads caracteristicas de un producto o servicio son exa-
minados o medidos para determinar si son conformes con
las especificaciones. Normalmente se realiza por trabajado-
res especificamente dedicados a esta cuestion. Apenas tie-
ne contenido preventivo, realizandose una vez el proceso
se ha efectuado.

2. Control de calidad: supone una evolucion de la GC como ins-
peccion, mas orientada a la forma que al fondo. Es decir, se
sigue insistiendo en la deteccién de los errores o fallos,
aunque utilizando métodos y herramientas de una mayor
sofisticacion, como el control estadistico. En un entorno de
trabajo en el que predomina una cultura de deteccién, es
dificil establecer sistemas de cooperacion, trabajo en equi-
po, etc., ya que se tiende a buscar culpas, se fomenta una
actitud defensiva y de supervivencia en detrimento de otras
actitudes de mejora.

15 Garvin (1984) lo expresa claramente: «Las caracteristicas que connotan calidad
deben ser identificadas primero a través de la investigacion de mercados (un enfoque
basado en el cliente); estas caracteristicas deben ser traducidas a atributos de produc-
to identificables (un enfoque basado en el producto) y el proceso de produccién
debe ser organizado para asegurar que los productos se hacen conforme a las especifi-
caciones (un enfoque basado en la produccién). Un proceso que ignora cualquiera
de estos tres pasos no originara un producto de calidad».
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3. Aseguramiento de la calidad: esta etapa supone un salto cuali-
tativo clave en la evolucion de la GC. Se pasa de incidir en la
deteccion a hacerlo en la prevenciéon. Encontrar y resolver
un problema después de que la no conformidad ha sido
producida no es un camino efectivo para eliminar la raiz y
la causa del problema. Solamente si se establece por parte
de la Direcciéon un sistema compuesto por determinados
procedimientos de trabajo para aquellos aspectos relacio-
nados con la calidad del producto o servicio, basado en la
prevencion y de obligado cumplimiento, se podra garanti-
zar la calidad entendida como cumplimiento de las especi-
ficaciones. La calidad se crea en la fase de diseno de los
productos y de los procesos, y no en la fase de control. La
serie de normas 150 9000 delimita los requerimientos de un
sistema de aseguramiento de la calidad, y es el referente de
la mayoria de las empresas que lo implantan.

4. Gestion de la calidad total (GCT): constituye la ultima etapa
en el desarrollo de la GC. Requiere la aplicacion de los
principios de la GC en todos los niveles de la organizacion.
Existen muchas definiciones y valoraciones acerca del
concepto de GCT cuyo analisis esta fuera del alcance de
este trabajo. No obstante cabe indicar que, en relaciéon
con la etapa anterior, la GCT implica una mayor sofistica-
cién en la utilizacién de las técnicas y herramientas, un
mayor énfasis en las personas, una potenciacion de las re-
laciones con los proveedores, clientes y el entorno social,
asi como una reorientacion de las actividades con un en-
foque hacia la satisfaccion de los clientes. Con el fin de
ayudar a la implantacion de la GCT en las empresas, se han
desarrollado algunos modelos de evaluacién entre los que
destacan el Malcom Baldrige para el ambito estadouni-
dense y la EFQM (European Foundation for Quality Mana-
gement) para el dmbito europeo.

El presente trabajo, al incluir practicas que van mas alla de lo
exigido por los sistemas de aseguramiento de la calidad, puede
enmarcarse en el ambito de la GCT aunque no de una manera ri-
gurosa. Por ejemplo, no se han incluido las practicas de gestion
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de la calidad ligadas a la gestion de los recursos humanos, que en
la literatura sobre el tema adquieren un papel relevante, al tra-
tarse especificamente la descripcién de estas practicas en un capi-
tulo posterior. Tampoco se contemplan los aspectos de resulta-
dos que, sobre todo en los modelos de evaluacion de la GCT,
adquieren una gran importancia.

El objetivo de este capitulo consiste en describir el nivel de im-
plantacion de una serie de practicas de gestion de la calidad en la
empresa industrial espanola. No existe apenas informacion
acerca de esta cuestion. Se conoce la relacion de empresas que
tienen certificado su sistema de aseguramiento de la calidad, dato
que puede ser proporcionado por las diferentes entidades certifi-
cadoras, pero, sin embargo, no se dispone practicamente de in-
formacion sobre el grado de utilizaciéon de otras practicas o he-
rramientas '°. Por ello, el presente trabajo pretende avanzar en el
conocimiento de la situacion real de las empresas de nuestro pais
en este aspecto.

Posteriormente se analiza dicho nivel de implantacién en fun-
cion de tres variables o factores contextuales que se consideran
interesantes, como son el tamano, el sector y la pertenencia de la
planta a un grupo multinacional. A priori, cabe esperar diferen-
cias significativas y en un determinado sentido en los niveles de
implantacion en funcién de dichos factores. Creemos que, en
principio, la diferente disponibilidad de recursos asociada a los
distintos tamanos de las empresas, el efecto de arrastre derivado
del hecho de pertenecer a un determinado sector industrial, asi
como la posible existencia de una visién mas amplia por el hecho
de formar parte de un grupo multinacional, pueden ejercer una
considerable influencia sobre la toma de decisiones en las empre-
sas espanolas.

El capitulo se organiza como sigue: en el apartado 4.2 se iden-
tifican y comentan las diferentes practicas, en el apartado 4.3 se
definen y describen los indicadores utilizados para hacerlas ope-
rativas, mientras que en el 4.4 se analiza la relacion entre el nivel

16 E] trabajo de Martinez (1996) es, de los que conocemos, el mds exhaustivo.
Contiene informacion especifica sobre la implantacion de la gestion de la calidad en
217 empresas industriales espafiolas. Existen otros trabajos en Espana que, de modo
parcial, contemplan esta cuestion, como el de Banegil (1993).
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de implantacion y algunos factores estructurales que considera-
mos pueden ejercer una notable influencia sobre la toma de deci-
siones respecto a la implantacion de las practicas de Gc. Los facto-
res analizados son: tamano, sector industrial y pertenencia o no a
un grupo multinacional. Por ultimo, se resumen las principales
conclusiones.

4.2. El marco conceptual:
las practicas de gestion de la calidad

En primer lugar, vamos a determinar las practicas que se conside-
raran en este trabajo y que hemos seleccionado apoyandonos en
la literatura sobre gestion de la calidad.

a) Existencia de un sistema de aseguramiento de la calidad
en la planta.

b) Grado de utilizacién de instrumentos o herramientas para
la mejora de la calidad.

¢) Grado de implantacion de practicas, en la relacion con los
proveedores, encaminadas a mejorar la calidad.

d) Grado de implantacion de practicas, en la relaciéon con los
clientes, encaminadas a mejorar la calidad.

4.2.1. Los sistemas de aseguramiento de la calidad

Desde finales de la década de los ochenta, la adopcion y certifica-
cion de sistemas de aseguramiento de la calidad han sido, y conti-
nuan siéndolo en nuestros dias, un fenémeno imparable en las em-
presas industriales espanolas y también, aunque en menor medida,
en las empresas de servicios. Resulta, posiblemente, el signo mds visi-
ble en relaciéon con la implantacion de la gestion de la calidad en
nuestras empresas. La necesidad de la adopcion de sistemas de ase-
guramiento de la calidad por parte de las empresas parte de la idea
de que solamente si se establece por parte de la Direcciéon un sis-
tema compuesto por determinados procedimientos de trabajo para
aquellos aspectos relacionados con la calidad del producto o servi-
cio, basado en la prevencién y de obligado cumplimiento, se podra
garantizar la calidad, entendida como cumplimiento de las especifi-
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caciones. La calidad se crea en la fase de diseno de los productos y
de los procesos, y no en la fase de control.

La serie de normas 13S0 9000 delimitan los requerimientos de
un sistema de aseguramiento de la calidad y es el referente de la
mayoria de las empresas que implantan el mismo. La globaliza-
cion de los mercados creé la necesidad de disponer de una nor-
mativa estandar que pudiera aplicarse en todos los paises. Por
ello, en marzo de 1987 se aprobé la serie de normas 150 9000 que
permite a las empresas tener un referente comun para implantar
sus sistemas de aseguramiento de la calidad. Las normas I1SO estan
siendo ampliamente aceptadas en todo el mundo.

4.2.2. Las herramientas para la gestion de la calidad

La utilizacion de diferentes técnicas o herramientas para la
mejora constituye un aspecto caracteristico en el marco de la ges-
tion de la calidad tal como lo indican numerosos autores (Dale,
Boaden y Lascelles, 1994; Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995,
entre otros). A continuacion se comentan someramente las he-
rramientas que se han considerado mas importantes y que son las
que se van a analizar en el presente trabajo 7.

El autocontrol: constituye una de las herramientas cuyo uso esta
mas extendido. Se trata de una idea importada de los sistemas
productivos implantados en la industria japonesa ! que consiste
en la asuncién por parte de los trabajadores directos de la res-
ponsabilidad en materia de control de calidad. Se entiende que
los mas directamente afectados por las piezas defectuosas son los
que se dan cuenta de forma inmediata de los problemas y cargan
con la responsabilidad de corregirlos. Ello supone la reduccién o
desaparicion de los clasicos inspectores de linea, lo cual conlleva
normalmente reducciones de costes. Ademas, se reduce drastica-
mente el tiempo para acometer las acciones correctoras, puesto
que los problemas se detectan con una mayor antelacion.

7 Kanji y Asher (1996) enumeran y describen una prolija lista de herramientas
para la calidad total, clasificandolas en métodos de gestion, analiticos, para la genera-
cion de ideas y de analisis de datos.

18 Véase la descripcion efectuada por Monden (1988) del sistema de produccion
de Toyota.
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Técnicas estadisticas bdsicas: la importancia de la utilizaciéon de
métodos estadisticos para el control y mejora de la calidad ha
sido ampliamente destacada en la literatura sobre calidad (De-
ming, 1982; Ishikawa, 1976; Shewhart, 1939, entre otros). Estos
autores enfatizan la necesidad de dar a conocer dichos métodos a
las personas de todos los niveles de la organizacion, tal como se
hace en Japon.

Dentro de los métodos estadisticos existe una serie de ellos de
caracter mas elemental que son recogidos por Ishikawa (1986) en
lo que se conoce como las siete herramientas basicas del control total
de calidad. Entre ellas cabe mencionar el andlisis de causa-efecto
(diagrama de espina de pescado), que en realidad no es un método
estadistico, sino una herramienta analitica que ayuda a examinar
los efectos o problemas hasta encontrar las posibles causas raices.
También se incluye el analisis de Pareto, cuya utilizaciéon en rela-
cion con el analisis de los problemas tiene por objeto separar las
causas mas importantes de aquéllas mas triviales.

Diserio de experimentos: se trata de una técnica estadistica mds
avanzada que las mencionadas anteriormente. Su objetivo es la
optimizacion de los productos y los procesos. En la industria se
utiliza el método de Taguchi !, que plantea un diseno experi-
mental fraccionado en dos etapas que proporciona un buen
grado de robustez y eficiencia con un minimo nimero de experi-
mentos. Hay que tener en cuenta que, normalmente, los experi-
mentos resultan costosos * para las empresas, de ahi la importan-
cia de reducirlos al minimo nimero posible.

Analisis modal de fallos y efectos (AMIE): se trata de un método anali-
tico que puede aplicarse al diseno de producto y también al pro-
ceso 2. Se utiliza para identificar posibles causas de fallos o para bus-
car aquello que puede funcionar mal en un determinado producto
o proceso. A través de un procedimiento sencillo, el AMFE propor-
ciona una estructura que permite pensar y efectuar una valoraciéon

19 Para profundizar mds en el disefo experimental fraccionado puede consultar-
se Taguchi (1986) o Ross (1988).

2 Los experimentos han de hacerse habitualmente interrumpiendo el proceso
normal de fabricacién, con los costes que ello supone. Ademds, normalmente muchas
de las piezas fabricadas deben desecharse o reprocesarse.

2l Véase McAndrew y O’Sullivan (1993).
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acerca de la probabilidad de que suceda un fallo, de la gravedad o
trascendencia de dicho fallo y de la probabilidad de ser detectado.
Este procedimiento hace aflorar aquellos puntos criticos para los
que sera necesario establecer una serie de acciones correctoras, con
el fin de rebajar el riesgo de que se produzcan errores.

Control de los costes relacionados con la calidad: el control de los
costes relacionados con la calidad constituye una herramienta
para evaluar la mejora y plantear objetivos relacionados con la
misma. La determinacién de los conceptos que pueden incluirse
dentro de los costes relacionados con la calidad ha supuesto tra-
dicionalmente un problema, puesto que, dependiendo de la
perspectiva desde la que se afronte, se incluiran unos conceptos u
otros. Desde un enfoque de calidad total, se define el coste de la
calidad como la suma de recursos gastados para asegurar consis-
tentemente los estindares de calidad en toda la organizacién
(Bohan y Horney, 1991) *. También existe una taxonomia co-
munmente aceptada de los costes de calidad %.

La aplicacién practica de un sistema de control de costes tota-
les de la calidad plantea muchas dificultades. En este trabajo se
utiliza una variable dicotomica que nos indica si las empresas
controlan o no los costes de calidad. Aun siendo conscientes de
que el grado y la extension de este control pueden variar enor-
memente entre las empresas que han respondido afirmativa-
mente, hemos considerado conveniente incluirla como una he-
rramienta ligada a la cultura de prevencion.

Control estadistico de los procesos: conocido en muchos ambitos
como SPC *, bajo este epigrafe se incluyen dos de las técnicas esta-

22 Citado en Camisén y Roca (1997).
% Los costes totales de la calidad se clasifican en:
1. Costes de control.
a) De prevencion: derivados de los esfuerzos por evitar defectos y no con-
formidades.
b) De evaluacién: derivados de las actividades para obtener informacion so-
bre la calidad.
2. Costes por falta de control.
a) Costes por fallos internos: representan una calidad insatisfactoria dentro
del sistema.
b) Costes por fallos externos: representan una calidad insatisfactoria fuera
del sistema.
2 spc corresponde a las iniciales de Statistical Process Control.
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disticas mas difundidas. Se trata de los graficos de control, por va-
riables o por atributos, y el calculo de los indices de capacidad de
los procesos. Ambas son herramientas con un claro sentido pre-
ventivo que nos permiten analizar el grado de estabilidad de los
procesos a través del control estadistico de las caracteristicas mas
relevantes de sus outputs. Mediante el establecimiento de unos li-
mites de control, podemos observar la tendencia de los procesos
y plantear las acciones correctoras necesarias si la evolucion de
los mismos fuese negativa.

La capacidad del proceso viene dada por un indice que nos in-
dica si el mismo puede cumplir una determinada especificacion.
Si el indice de capacidad no alcanza el valor necesario, sera pre-
ciso acometer acciones de mejora sobre el proceso para conse-
guirlo. Ello nos dara la garantia de que el proceso es capaz de
proporcionar un output conforme a las especificaciones definidas
en la fase de diseno.

Sistemas a prueba de error: supone la utilizacion de lo que
Shingo (1986) denomind sistemas poka-yoke. Estos sistemas impli-
can la realizacién de inspecciones al cien por cien, aunque sin la
utilizacion de personas para ello, que es lo que hacia inviable este
tipo de inspecciones. Esto se consigue colocando en aquellas par-
tes del proceso (en las que se considera conveniente y ademas es
posible hacerlo) diversos mecanismos electromecanicos o de otro
tipo por los que han de pasar todas las piezas y que detectan e in-
forman en el momento sobre la presencia de un determinado fa-
llo. Su colocacion supone una garantia completa acerca de la cali-
dad del producto. El problema es que no siempre resulta
técnicamente posible utilizarlos.

4.2.3. Las practicas de gestion de la calidad
en relacion con los proveedores

La calidad del producto final depende en gran medida de la
calidad de los componentes. Gran parte de los problemas de cali-
dad que surgen en fabricacion son debidos a que los componen-
tes no cumplen las especificaciones debidas. De ahi que tanto los
sistemas de aseguramiento de la calidad como los modelos de
gestion de la calidad total concedan una gran relevancia a la rela-
cion con los proveedores. En la literatura sobre GC se recoge de
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forma unanime esta cuestiéon (Ahire, Golhar y Waller, 1996; Dale,
Boaden y Lascelles, 1994; Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1994 y
1995, entre otros).

La relacion con los proveedores debe estar enfocada a trabajar
de manera conjunta hacia un objetivo comun y ha de basarse en el
principio de que ambas partes pueden obtener mayores beneficios
a través de la cooperacion que persiguiendo separadamente sus
propios intereses. Los proveedores han de responsabilizarse de la
calidad de sus suministros y comprometer los recursos necesarios
para ello. Las empresas, por otra parte, han de ayudar a los provee-
dores trabajando de forma conjunta para resolver los problemas
que puedan plantearse.

4.2.4. Las practicas de gestion de la calidad
en relaciéon con los clientes

La orientacion hacia el cliente constituye uno de los aspectos
relevantes dentro del marco de la gestion de la calidad. Tanto los
criterios establecidos para los premios a la calidad (Malcolm Bal-
drige y la EFQM) % como los diversos marcos conceptuales estable-
cidos en la literatura académica (Ahire, Golhar y Waller, 1996;
Black y Porter, 1996; Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1994, entre
otros) corroboran la importancia de esta cuestion. Por mucho
que una empresa sea capaz de disponer de unos procesos pro-
ductivos capaces de obtener unos buenos productos, si se pierde
la perspectiva de lo que quieren sus clientes se puede llegar a fra-
casar en el mercado. De hecho, la presion para revitalizar los as-
pectos productivos constatada en los ultimos anos en las empre-
sas estd originada en gran parte por la demanda de los clientes de
una gran variedad de productos fiables y con plazos de entrega
muy pequenos. Contar con clientes exigentes obliga a la empresa
a realizar un esfuerzo por mejorar su situacion y ello redunda en
mejoras no solo de calidad, sino también de productividad y ser-
vicio.

% El Malcolm Baldrige es el premio que se otorga en Estados Unidos a las empre-
sas que destacan en la implantaciéon de un modelo de gestion de la calidad total. Su
homologo en Europa es el premio otorgado por la EFQM (European Foundation for
Quality Management).
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4.3. Descripcion de los indicadores de calidad

En este apartado se identifican y definen los indicadores precisos
para medir la implantacion de las practicas segin el marco defi-
nido en el anterior apartado. También se incluye un analisis des-
criptivo de la implantacién global de cada una de las précticas in-
cluidas en el estudio.

4.3.1. La implantacién de los sistemas
de aseguramiento de la calidad
La variable QSISTEM indica si la planta tiene establecido un sis-
tema de aseguramiento de la calidad o no. Se trata, por tanto, de
una variable dicotémica que toma valor uno si la empresa ha im-
plantado un sistema de aseguramiento de la calidad y cero en
caso contrario. Este sistema puede ser alguno de los determina-
dos por la normativa 1S0 (150 9001, 150 9002 o 150 9003), puede
ser un sistema impuesto por algun cliente (por ejemplo Qs-9000)
o un sistema especifico propio. De las 963 empresas que han res-
pondido a esta cuestion, 660 (el 68,5%) indicaban disponer de al-
gun sistema de aseguramiento de la calidad. En el cuadro 4.1 se
muestra la distribucién para los diferentes tipos de sistemas.

CUADRO 4.1: Implantacion de los diferentes tipos
de sistemas de aseguramiento de la calidad

Tipo de sistema Numero de empresas Porcentaje valido
ISO 9001 217 22,5
1SO 9002 287 29,8
ISO 9003 5 0,5
Otros 151 15,7
Total 660 68,5

Observamos que la gran parte de los sistemas de asegura-
miento de la calidad implantados en la empresa espanola, exacta-
mente el 77,2%, corresponden a sistemas basados en la norma
150 9000. Dentro de ellos, el mas implantado es el basado en la
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150 9002 (no contempla los procedimientos de diseno) y destaca
por su escasa relevancia el que sigue la norma 150 9003, ya que so-
lamente cinco empresas disponen de ese sistema . Estos datos
demuestran que las empresas industriales espanolas han reali-
zado un esfuerzo importante por poner en marcha sistemas que
les ayuden a garantizar la calidad de los productos que fabrican.
Su preocupacion por la calidad no se ha quedado en una mera
declaracion de buenas intenciones, sino que realmente se han
puesto los medios necesarios para la mejora.

La1so (International Standard Organization) ha publicado re-
cientemente un informe que recoge la situacion en cuanto a la
certificacion segiin la norma 150 9000 en todo el mundo, a 31 de
diciembre de 1999. El crecimiento del numero de certificados en
el periodo comprendido entre 1993 y 2000 es espectacular. Asi,
mientras que en enero de 1993 habia 27.816 empresas en todo el
mundo con su sistema de calidad certificado, esta cifra habia as-
cendido a 343.643 al finalizar el ano 1999. En la Union Europea
el numero de certificados habia pasado de 22.054 a 170.429,
aunque el porcentaje sobre el total de certificados habia descen-
dido de casi el 80 a un 50% aproximadamente, debido al gran
auge que esta cuestion ha tenido en el resto del mundo, princi-
palmente en Estados Unidos, Australia y Nueva Zelanda, y Asia
oriental. Dentro de los paises de la Union Europea, Espana
ocupa el quinto lugar en cuanto al niimero de empresas certifica-
das, con 8.669 empresas ¥. Gran Bretana es, de forma destacada,
el pais que encabeza el ranking (63.700 empresas), seguido de
Alemania (30.150), Italia (21.069), Francia (16.028) y Holanda
(10.620); el resto de paises queda ya muy por debajo de estas ci-
fras.

En relaciéon con esta cuestion, se preguntaba a las empresas
acerca de cual era la contribucién mds importante aportada por

% Realmente la 150 9003 aborda una parte muy pequena respecto de la norma
mas general (la 1s0 9001), solamente aquellos puntos referidos a la inspeccién y ensa-
yos. La mayor parte de las empresas industriales, para asegurar la calidad de los pro-
ductos que fabrican, necesitan acometer de una manera mas amplia el sistema, es de-
cir, adoptando las normas 150 9001 o 150 9002.

7 Este dato difiere significativamente del proporcionado por el estudio de la re-
vista Forum Calidad, que indica un total de 11.395 certificados a esa fecha.
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el sistema de aseguramiento de la calidad establecido en las mis-
mas. La respuesta a esta cuestion se muestra en el cuadro 4.2.

CUADRO 4.2: Contribuciones de los sistemas
de aseguramiento de la calidad

Porcentaje
Mejorar la calidad de los productos 49,5
Racionalizar los procesos 11,9
Mejorar la imagen de la empresa/marca en el mercado 6,1
Cumplir con las exigencias de los clientes 32,4

Como puede observarse, casi la mitad de las empresas que han
implantado un sistema de aseguramiento de la calidad conside-
ran que a lo que mas ha contribuido esta experiencia ha sido a
mejorar la calidad de sus productos. También, aunque en menor
medida, se considera que con los sistemas de aseguramiento de la
calidad se logra un mejor cumplimiento de las exigencias de los
clientes. Por otra parte, a pesar de que dentro de un tono critico
subyace la idea de que muchas empresas abordan la implanta-
cion y certificacion de sus sistemas de aseguramiento de la cali-
dad por una mera cuestion de mejora de imagen, los resultados
de la encuesta nos indican que la percepcion de las empresas no
es esa, puesto que solamente un 6,1% de las mismas consideran
la mejora de la imagen como la contribucién fundamental.

4.3.2. La utilizacién de herramientas
para la mejora de la calidad
Con la variable QHER medimos el grado de utilizacion de las
herramientas mas usuales que ayudan a prever la aparicion de de-
fectos y por tanto a mejorar la calidad del producto. Las herra-
mientas incluidas, ya comentadas en el apartado anterior, son:

— autoinspecciéon (autocontrol) por parte de los trabajadores
(AUTO);

— técnicas estadisticas basicas (TEB): histogramas, Pareto, dia-
gramas causa-efecto;
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— diseno de experimentos (DDE);

— analisis modal de fallos y efectos (AMFE);
— control de costes de calidad (COST);

— control estadistico de procesos (CEP);

— sistemas a prueba de error (YOKE).

Todas estas variables son dicotomicas 2%, es decir, la informa-
cién que se conoce es si la empresa utiliza o no estas herramien-
tas. El indicador QHER se crea como la suma de todas estas varia-
blesy, por tanto, puede tomar valores comprendidos entre ceroy
siete. Las variables que componen el indicador estan significativa-
mente correlacionadas #.

Los cuadros 4.3 y 4.4 muestran algunos estadisticos descripti-
vos del indicador QHER y el nivel de utilizacion de las practicas
que lo componen, respectivamente.

La autoinspeccion o autocontrol de los trabajadores sobre la
calidad del producto, en la fase del proceso industrial que reali-
zan, es la herramienta de gestiéon de calidad que mas se ha expan-
dido en nuestras empresas, ya que casi el 90% de las empresas de
la muestra la utilizan. Su relativa facilidad en su aplicacién (basta
modificar los procesos introduciendo algunas operaciones de
control normalmente sencillas) y sus efectos inmediatos sobre la
probabilidad de que lleguen productos defectuosos a los clientes
pueden estar detras del éxito de esta herramienta. También es
destacable la elevada utilizacion de sistemas poka-yoke, cuyos efec-
tos sobre la reduccion de defectuosos son igualmente muy inme-
diatos. Asimismo, esta bastante extendido el uso del control esta-
distico de los procesos a pesar de que sus efectos no son tan

8 En realidad, las variables referidas al control estadistico de procesos y a los siste-
mas a prueba de error estaban medidas en el cuestionario con una escala 0 a 10, pero
por razones practicas se ha procedido a su dicotomizacion, de tal forma que las varia-
bles toman valor 1 si el valor de la respuesta en la escala original era mayor o igual que
5,y 0 para los valores inferiores a 5. El resto de variables ya eran dicotomicas en el
cuestionario original y, por tanto, no se han modificado.

% La cohesion o consistencia interna de este indicador viene corroborada por el
alto grado de significacion estadistica de rechazo de la hipoétesis de inexistencia de
asociacion entre las variables, efectuado a través de un contraste y2. También se ha
realizado un analisis de componentes principales para el caso de variables dicotomi-
cas mediante el procedimiento PRINCAL, obteniéndose una tnica dimensién o compo-
nente, lo cual valida en cierto modo el indicador utilizado.
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inmediatos y requiere un esfuerzo mayor de seguimiento que las
herramientas anteriores.

CUADRO 4.3: Estadisticos descriptivos de la variable QHER

Validos Perdidos Media Desviacion tipica

900 65 4,70 2,02

CUADRO 4.4: Utilizacion individual de las herramientas de GC

Media
Autoinspeccion (AUTO) 0,89
Técnicas estadisticas basicas (TEB) 0,66
Diseno de experimentos (DDE) 0,34
Analisis modal de fallos y efectos (AMFE) 0,53
Control de costes de la calidad (cosT) 0,76
Control estadistico de procesos (CEP) 0,79
Sistemas a prueba de error (YOKE) 0,71

Resulta sorprendente la elevada implantacion del control de
costes de la calidad (el 76% de las empresas afirman tenerlo im-
plantado). La amplitud del concepto y la forma de formular la
pregunta (de manera dicotémica) es posible que hayan desvir-
tuado en cierta medida el dato ¥.

En el otro extremo, y como herramientas menos utilizadas,
aparecen el diseno de experimentos y el analisis modal de fallos y
efectos. Se trata de herramientas mas analiticas, sofisticadas y cos-
tosas en su aplicacion (sobre todo el diseno de experimentos).
Ademas sus resultados quiza son menos inmediatos.

En el cuadro 4.5 observamos el nimero de plantas en relacion
con la cantidad de herramientas de GC implementadas. Vemos
que una parte importante de las mismas (el 57,3%) han adop-

% Es posible que una empresa que controle un aspecto muy parcial de los costes
de calidad, como por ejemplo, el coste de las devoluciones de los clientes, que suele
ser el mas factible y habitual, considere que tiene establecido un sistema de control de
costes de la calidad y haya respondido afirmativamente a la cuestion planteada.
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CUADRO 4.5: Distribucion en funciéon del niimero de herramientas
de Gc implementadas

Num. practicas 0 1 2 3 4 5 6 7

Num. plantas 8 45 69 116 146 160 180 176

tado cinco o mas de las herramientas contempladas, lo cual re-
vela que las empresas industriales espanolas han optado de ma-
nera importante por introducir estas herramientas de mejora.
También resulta revelador el dato de que solamente ocho empre-
sas del total de la muestra (el 0,9%) no utilizan ninguna de las
herramientas descritas.

4.3.3. La implantacion de las practicas de gestion
de la calidad con los proveedores

Los sistemas de aseguramiento de la calidad segin la norma
150 9000 ya recogen en uno de sus puntos los requerimientos que
la empresa ha de llevar a cabo en los aspectos referidos a las com-
pras. No obstante, las prdcticas que se contemplan aqui para defi-
nir el indicador QPROV son, en cierto modo, mas avanzadas. Ha-
cen referencia al grado en que:

1. se antepone la calidad a cualquier otro criterio de selec-
cion (QSEPROV);

2. se evalia a los proveedores periodicamente mediante audi-
torias (EVPROV);

3. se colabora con los proveedores en aspectos técnicos liga-
dos a la produccién (COLPROV);

4. se tienen establecidos acuerdos de calidad concertada con
los proveedores (QCPROV).

Todos los items estan medidos en una escala de 1 a 5, donde
un valor 1 indica que en ningin caso se da esa situacion en la
relaciéon con los proveedores, y un valor 5 indica que en todos
los casos se da esa situacion. Los descriptivos de estos items
(media y desviacion tipica) se detallan en el cuadro 4.6.
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CUADRO 4.6: Valores descriptivos individuales de las practicas
con los proveedores

(escala 1-b)
Numero de casos Media Desviacion tipica
QSEPROV 953 4,15 0,84
EVPROV 939 3,00 1,55
COLPROV 948 3,12 1,32
QCPROV 943 3,12 1,40

El nivel de implantacién de estas practicas en relacion con los
proveedores es medio (el valor medio de la escala es 3, que prac-
ticamente coincide con la media de tres de los items), con la ex-
cepcion de la primera de ellas, que nos indica que las empresas
dan mucha importancia a la calidad a la hora de seleccionar a sus
proveedores.

Se construye el indicador QPROV como la media aritmética de
los cuatro items anteriores. La consistencia interna del mismo
viene corroborada por el valor de la a de Cronbach (0,6), que
para estudios exploratorios como es éste se considera aceptable.

CUADRO 4.7: Valores del indicador de practicas con los proveedores

Vilidos Media Moda Desviacion tipica

QPROV 920 3,35 4,00 0,875

4.3.4. La implantacion de las practicas de gestion
de la calidad con los clientes
Las practicas incluidas para determinar el indicador QCLIENT
hacen referencia al grado en que:

1. se hacen encuestas para conocer el nivel de satisfaccion de
los clientes para con nuestros productos (ENCLI);

2. los clientes nos evalian periéodicamente mediante audito-
rias (EVCLI);
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3. colaboramos con los clientes en aspectos técnicos relacio-
nados con la produccién (COLCLI);
4. tenemos establecidos acuerdos de calidad concertada

(QcceLr).

Se construye QCLIENT como la media aritmética de los cuatro
items anteriores, cuyos valores oscilan entre 1y 5. El valor de la a
de Cronbach es de 0,67, lo cual garantiza en cierta medida la fia-
bilidad del indicador 3.

CUADRO 4.8: Valores descriptivos individuales de las practicas
con los clientes

(escala 1-5)
Numero de casos Media Desviacion tipica
ENCLI 905 2,51 1,42
EVCLI 922 2,49 1,43
COLCLI 932 2,81 1,42
QCCLI 922 2,77 1,47

Las practicas de calidad en relacion con los clientes estan no-
tablemente menos extendidas que las relacionadas con los pro-
veedores. Ninguna de las medias de las cuatro practicas incluidas
llega a obtener el valor medio de la escala, y el nivel de implanta-
cion de las cuatro es muy similar, destacando ligeramente la de
colaboracion con los clientes en aspectos técnicos.

Si comparamos los valores de QPROV y QCLIENT, observamos
que las empresas ponen mas énfasis en la relaciéon con los provee-
dores que con los clientes. Esto se justifica porque la repercusion
sobre la calidad del producto final es mds inmediata si se logra
asegurar la calidad de los suministros. La repercusion de las bue-
nas practicas en relacion con los clientes sobre la calidad de nues-
tro producto tiene posiblemente su reflejo a mas largo plazo.

31 Para las variables que componen los indicadores QPROV y QCLIENT se ha efectua-
do un analisis de componentes principales cuyos resultados nos senalan que existe un
unico factor con un valor propio mayor que 1 en cada caso; es decir, estamos ante dos
conceptos unidimensionales, lo cual corrobora al menos en parte la validez de los in-
dicadores construidos.
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CUADRO 4.9: Valores del indicador de practicas con los clientes

Validos Media Moda Desviacion tipica

QCLIENT 872 2,56 1 1,08

En resumen, en este apartado se han descrito las diferentes
practicas de GC, asi como su intensidad de uso. Los datos de im-
plantacién nos revelan que, en lineas generales, las plantas indus-
triales espanolas con mas de cincuenta trabajadores estan apos-
tando por el desarrollo de programas de mejora de la calidad
utilizando las herramientas existentes para ello. No obstante, este
proceso de adopcion presenta una cierta variabilidad que tratare-
mos de analizar en el siguiente apartado.

4.4. Gestion de la calidad
y caracteristicas de las empresas

En este apartado se realiza una descripcion de los diferentes indica-
dores de la GC definidos anteriormente, en relacion con algunas ca-
racteristicas o factores que pueden dar lugar a un comportamiento
diferenciado de los mismos. Se trata de dar una respuesta a la si-
guiente pregunta: ¢Existe alguna relacion entre determinados ele-
mentos estructurales de la empresa y el nivel de implantacion de es-
tas practicas?, o enunciada de otro modo, :Qué caracteriza a las
plantas que presentan un mayor nivel de implantacion?

Se consideran tres factores de tipo estructural para el analisis.
En primer lugar, se analiza la influencia del tamano de la planta
en la adopcion de las practicas descritas en el apartado anterior,
en segundo lugar, se estudia la relacion con el sector industrial al
que pertenece la planta y, por ultimo, la pertenencia a un grupo
multinacional como factor diferenciador. En definitiva, las pre-
guntas a las que seguidamente se tratara de dar respuesta son las
siguientes: ¢Se adoptan en mayor medida las practicas de GC
cuanto mayor sea el tamano de la planta? La segunda cuestion se
refiere a si existen determinados sectores en la industria espanola
en los que se hayan implantado en mayor medida estas practicas;
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por dltimo, se quiere conocer si existe 0 no un mayor nivel de im-
plantacion en aquellas plantas que pertenecen a un grupo multi-
nacional.

4.4.1. La gestion de la calidad y el tamaio de la planta

El objetivo de este apartado es analizar la relacién de los cuatro
indicadores descritos con el tamano de la planta, entendido como
el namero de trabajadores de la misma. Es bastante habitual en el
andlisis econémico que el tamano condicione el valor de otras va-
riables empresariales. En efecto, el tamano de una organizacion,
medido por el nimero de empleados, ha resultado ser uno de los
mejores predictores de la adopcion, en general, de innovaciones
(Rogers, 1983). Las grandes empresas suelen tener mas recursos
para la innovacion, incluyendo grupos de staff en el nivel corpora-
tivo para apoyar el cambio y dar soporte al mismo. Ademas, las or-
ganizaciones mas grandes son también mas complejas y diversas,
factores que pueden incrementar el numero de lugares o puntos
donde puede iniciarse una innovaciéon (Lawler, Mohrman y Led-
ford, 1998). Por otra parte, el tamano es un factor que general-
mente influye en el poder de negociacion de la empresa respecto
a proveedores (Finch, 1986 y Newman, 1988) y clientes. Por todo
ello, cabe esperar que las plantas de mayor tamano puedan acome-
ter en mayor medida la implantacion de estas practicas.

El tamano de la planta se mide a partir del nimero de trabaja-
dores, y se consideran tres tramos. Por una parte, las plantas que
tienen entre 50 y 199 trabajadores; después, las plantas con un
numero de trabajadores comprendido entre 200 y 499 y, por ul-
timo, el tercer tramo, que incluye aquellas plantas que cuentan
con 500 o mas trabajadores.

El cuadro 4.10 aporta evidencias sobre la existencia de una
asociacion clara entre el tamano de las empresas y la implanta-
cion de sistemas de aseguramiento de la calidad. Efectivamente,
los valores esperados (entre paréntesis en el cuadro) difieren no-
tablemente de los reales, lo cual nos indica que no puede soste-
nerse la hipotesis de independencia entre ambas variables. Esto
se corrobora con el contraste %% Los resultados que se obtienen
nos conducen a rechazar la hipétesis nula de independencia con
un nivel de significacion de 0,0001.
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CUADRO 4.10: La implantacion de los sistemas de aseguramiento
de la calidad en relacién con el tamano

Tamano
QSISTEM Total
50-199 200-499 500 o mas
No 277 (218) 24 (52) 2 (33) 303
St 416 (475) 141 (113) 103 (72) 660
Total 693 165 105 963

Entre paréntesis aparecen los valores esperados en el caso de que las variables fueran independientes.

Ademas, esta asociacion es claramente positiva, en el sentido de
que las empresas de mayor tamano tienen una mayor implanta-
ci6én de los sistemas de aseguramiento de la calidad. Hay dos facto-
res que, en nuestra opinion, explican estos resultados. Las empre-
sas mas grandes disponen de mas recursos, financieros y humanos,
para abordar y desarrollar estos sistemas. En segundo lugar, el
punto de partida es mas elevado, es decir, las empresas de mayor
tamano ya estan funcionando con la mayoria de los procedimien-
tos requeridos por el sistema antes de su implantaciéon formal. Las
empresas mas pequenas necesitan realizar un mayor esfuerzo de
adaptacion, pues su nivel de partida suele ser mas bajo. Ello, por
otra parte, justifica el hecho de que las pymes encuentren mas ven-
tajas en la utilizacion de sistemas de aseguramiento de la calidad.

En el siguiente cuadro se presentan los resultados obtenidos
del andlisis de la varianza % efectuado para conocer si existen di-
ferencias estadisticamente significativas entre los valores medios
que adopta la variable QHER en los tres tramos de tamano estipu-
lados.

32 En este andlisis de la varianza y los siguientes, hay que observar que la variable
dependiente no sigue una distribuciéon normal (QHER, variable discreta que toma valo-
res enteros de 0 a 7; QPROV y QCLIENT, cuasicontinuas que toman 20 posibles valores de
1 a5). El elevado tamano muestral disponible hace que el incumplimiento de ese re-
quisito no tenga impacto sobre el resultado final de los analisis. Asimismo, en los ana-
lisis de la varianza de este apartado, se incumple en muchos casos la hipétesis de igual-
dad de varianzas; para que los resultados sean concluyentes hay que reducir el nivel
de significatividad, hecho que no ofrece problema para nuestro analisis, pues en to-
dos los casos la significatividad es del orden de 10~
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CUADRO 4.11: Agrupacién de tramos de tamafno en funcién
de la implantacién de las herramientas
para la mejora de la calidad (QHER)

Tamano N 1 2
Entre 50 y 199 trabajadores 650 4,48
Mas de 199 y hasta 499 trabajadores 155 5,26
500 o mas trabajadores 95 5,26

Se rechaza la igualdad de medias (p < 0,0001).
En una misma columna aparecen los grupos para los que seria estadisticamente aceptable la igualdad de
medias.

Al igual que para el indicador anterior, la utilizacién de las he-
rramientas para la mejora de la calidad es superior en las empresas
mas grandes, obteniéndose dos grupos claramente diferenciados
(véase cuadro 4.11). También en este caso la mayor disponibilidad
de recursos humanos cualificados, y también mas especializados,
en las empresas de mayor tamano induce a pensar que su capaci-
dad para utilizar estas herramientas es mayor y, por tanto, las utili-
zan mas.

CUADRO 4.12: Agrupacién de tramos de tamano en funciéon
de la implantacién de las practicas de calidad
con los proveedores (QPROV)

Tamano N 1 2
Entre 50 y 199 trabajadores 665 3,23
Mis de 199 y hasta 499 trabajadores 162 3,59
500 o mas trabajadores 93 3,71

Se rechaza la igualdad de medias (p < 0,0001).
En una misma columna aparecen los grupos para los que seria estadisticamente aceptable la igualdad de
medias.

El indicador de relaciéon con los proveedores presenta tam-
bién una clara correlacion con el tamano de la empresa. Tam-
bién, en el mismo sentido que los anteriores, cuanto mayor es el
tamano de la empresa mayor es la implantacion de este tipo de
practicas. En este caso, las empresas mas grandes disponen nor-
malmente de un mayor poder de negociaciéon con sus proveedo-
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res, lo que facilita el estrechamiento de las relaciones y la colabo-
racion con ellos.

CUADRO 4.13: Agrupaciéon de tramos de tamaio en funcién de la
implantacién de las practicas de calidad con los clientes

Tamaiio N 1 2
Entre 50 y 199 trabajadores 665 2,34
Mas de 199 y hasta 499 trabajadores 162 2,88
500 o mas trabajadores 93 3,16

Se rechaza la igualdad de medias (p < 0,0001).
En una misma columna aparecen los grupos para los que seria estadisticamente aceptable la igualdad de
medias.

Como puede observarse, las practicas en relacion con los
clientes estdn implantadas con una intensidad diferente segin
el tamano, siendo estas diferencias estadisticamente significati-
vas. La tabla de subgrupos homogéneos sigue distinguiendo
los mismos grupos que en los otros dos andlisis anteriores.
También en este caso, el tamano proporciona un mayor poder
de negociacion y esto ayuda a fomentar las relaciones con los
clientes.

Del analisis efectuado se desprende que el tamano de las
plantas constituye un factor diferenciador con relacién a la im-
plantaciéon de las practicas de GC. Ademas, el sentido aparece
claro: cuanto mayor sea el tamano (medido a través del nimero
de empleados), mas implantadas estan estas practicas. No existe
unanimidad en Ia literatura encontrada acerca de esta cuestion.
Por una parte, este resultado contrasta con los obtenidos por
otros autores que, con distintas variables, han analizado el tema.
En los trabajos de Ahire, Golhar y Waller (1996) y Sjoblom
(1995) no se observan, en lineas generales, diferencias significa-
tivas entre el comportamiento de unas empresas y otras, y, en
todo caso, el nivel de implantacién de algunas practicas era su-
perior en las pequenas empresas. En cambio, existen otros tra-
bajos que aportan evidencias empiricas similares a las obtenidas
aqui. Asi, cabe mencionar el trabajo de Lawler, Mohrman y Led-
ford (1998), en el que al estudiar la implantacion de la Total
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Quality Management (TQM) en 212 empresas incluidas en el For-
tune 1000 concluye que existe una asociacion positiva entre ta-
mano de la empresa e implantaciéon. Del mismo modo, y para el
caso espanol, el trabajo de Martinez (1996) analiza esta relacion
sobre una muestra de 217 empresas, encontrando una correla-
cién positiva entre un indicador de implantacién de practicas
de GCy el tamano.

4.4.2. La gestion de la calidad y los sectores industriales

Una variable de evidente interés para analizar la implantacion
de las practicas de GC es el sector industrial. Cabe esperar com-
portamientos diferentes en cuanto a la extensién de las practicas
en los distintos sectores. Del mismo modo que en el apartado an-
terior, se procede a analizar el comportamiento de cada uno de
los cuatro indicadores.

Las diferencias en la implantacion de los sistemas de asegura-
miento de la calidad entre los diferentes sectores son muy signifi-
cativas, tal como puede observarse en el cuadro 4.14. En lineas
generales los sectores eléctrico-electronico, quimico y metal pre-
sentan una elevada implantacion de estos sistemas, mientras que
hay otros sectores como madera y corcho, textil y papel y artes
graficas con resultados netamente inferiores.

Si analizamos el cuadro anterior, observamos que existen dife-
rencias importantes entre las frecuencias observadas y las espera-
das. El contraste %? nos indica con un nivel de significacion de
0,0001 que existe una relacion entre el sector industrial al que
pertenece la planta y la implantacién de los sistemas de asegura-
miento de la calidad.

También se observan diferencias significativas entre los distin-
tos sectores en cuanto a la utilizacion de las diferentes herramien-
tas enfocadas a la mejora de la calidad, tal como lo muestran los
resultados del analisis de la varianza. Por otra parte, el cua-
dro 4.15 nos aporta la evidencia de que los sectores mas avanza-
dos en tecnologia % vuelven a estar en cabeza en cuanto a la utili-
zacion de estas practicas.

3 Los sectores con mds gasto en 1+D, segun la Encuesta de Estrategias Empresa-
riales para el ano 1994, coinciden con los que mas utilizan estas practicas.
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CUADRO 4.14: Implantaciéon de los sistemas de aseguramiento
de la calidad en los sectores industriales

Sistema de calidad

Total
No Si

Alimentacion, bebidas y tabaco 49 (46) 97 (100) 146
Industria textil, confeccién, cuero y calzado 64 (37) 54 (81) 118
Madera y corcho 19 (9) 8 (19) 27
Papel, edicion y artes graficas 31 (22) 39 (48) 70
Industria quimica 9 (22) 61 (48) 70
Caucho y materias plasticas 15 (18) 43 (40) 58
Productos minerales no metalicos 29 (21) 37 (45) 66
Metalurgia y fabricacion de productos mecanicos 18 (37) 99 (80) 117
Maquinaria y equipo mecanico 17 (23) 55 (49) 72
Material y equipo eléctrico, electrénico y optico 6 (22) 64 (48) 70
Material de transporte 17 (28) 73 (62) 90
Industrias manufactureras diversas 29 (19) 30 (40) 59
Total 303 660 963

Entre paréntesis aparecen los valores esperados en el caso de que las variables fueran independientes.

A pesar de que en la clasificacion se determinan cuatro sub-
grupos homogéneos de sectores industriales (véase cuadro 4.16),
la clasificacién de los sectores es muy similar a la obtenida con la
variable QHER (comparense cuadros 4.15y 4.16).

Por ultimo, de manera analoga a las anteriores variables, se
muestra en el cuadro 4.17 la implantacién de las practicas de Ge
en relacion con los clientes en funcion de los distintos sectores
industriales.

La variable QCLIENT tiene un comportamiento similar al de sus
predecesoras en relacion con los sectores industriales, existiendo
diferencias de medias de implantacion estadisticamente significa-
tivas entre los distintos sectores. La clasificacion de los sectores es
muy similar a la establecida por las variables anteriores (sobre
todo con la efectuada por QHER). En este caso, los sectores liga-
dos a la automocién (material de transporte, metalurgia y fabrica-
cién de equipos mecanicos) puntian mas alto, lo que parece re-
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CUADRO 4.15: Agrupacién de sectores en funciéon de la implantacién
de las herramientas para la mejora de la calidad (QHER)

Sector N G1 G2 G3
Madera y corcho 24 3,38
Industria textil, confeccion, cuero y calzado 106 4,07
Productos minerales no metdlicos 59 4,37
Industrias manufactureras diversas 58 4,38
Papel, edicion y artes graficas 67 4,42
Maquinaria y equipo mecanico 70 4,50
Alimentacion, bebidas y tabaco 137 4,58
Metalurgia y fabricaciéon de productos mecdnicos 112 4,91
Material de transporte 83 5,17
Caucho y materias plasticas 54 5,31
Material y equipo eléctrico, electronico y 6ptico 64 5,34
Industria quimica 66 5,41

Se rechaza la igualdad de medias (p < 0,0001).
En una misma columna aparecen los grupos para los que seria estadisticamente aceptable la igualdad de medias.

CUADRO 4.16: Agrupacion de sectores en funcion de la implantacién
de las practicas de calidad con los proveedores (QPROV)

Sector N Gl G2 G3 G4
Madera y corcho 26 2,83
Industria textil, confeccion, cuero y calzado 112 2,85
Productos minerales no metalicos 62 3,15
Industrias manufactureras diversas 55 3,18
Papel, edicion y artes graficas 68 3,22
Metalurgia y fabricacion de productos mecanicos 110 3,41
Alimentacion, bebidas y tabaco 139 3,42
Magquinaria y equipo mecanico 72 3,44
Caucho y materias pldsticas 57 3,48
Material de transporte 83 3,58
Industria quimica 67 3,66
Material y equipo eléctrico, electronico y 6ptico 69 3,67

Se rechaza la igualdad de medias (p < 0,0001).
En una misma columna aparecen los grupos para los que seria estadisticamente aceptable la igualdad de medias.
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CUADRO 4.17: Agrupaciéon de sectores en funcién de la implantacion
de las practicas de calidad con los clientes (QCLIENT)

Sector N G1 G2 G3
Industria textil, confeccion, cuero y calzado 109 1,89
Madera y corcho 24 1,95
Industrias manufactureras diversas 50 2,13
Productos minerales no metalicos 58 2,16
Papel, edicion y artes graficas 64 2,44
Alimentacién, bebidas y tabaco 126 2,53
Maquinaria y equipo mecdanico 68 2,62
Caucho y materias plasticas 55 2,66
Industria quimica 61 2,83
Metalurgia y fabricacion de productos mecdnicos 110 2,85
Material y equipo eléctrico, electronico y 6ptico 67 3,06
Material de transporte 80 3,16

Se rechaza la igualdad de medias (p < 0,0001).

En una misma columna aparecen los grupos para los que seria estadisticamente aceptable la igualdad de medias.

flejar la intensa labor de acercamiento de los fabricantes hacia
sus proveedores que se ha dado, especialmente en el sector de
automocion, en los ultimos anos.

En definitiva, aunque los subgrupos homogéneos formados
para cada indicador no son estrictamente iguales, puesto que hay
pequenas variaciones en cuanto al orden, se observa claramente
que la tendencia es la misma para todos los casos; es decir, los sec-
tores que puntdan alto en QHER también lo hacen en los otros
dos indicadores y también en sentido contrario. Asimismo, la ten-
dencia es la misma que para el primer indicador QSISTEM.

Ante la evidencia empirica anterior, se puede concluir que
el sector es un factor que condiciona el nivel de implantacion
de las practicas de GC. Esto parece corroborar la existencia de
un efecto arrastre producido por el sector a la hora de que una
empresa tome la decision de poner en marcha estas practicas
de Gc.

Los sectores podrian clasificarse en tres grupos. En el primer
grupo, como sectores mas avanzados en la implantacion de estas
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practicas, se encontrarian el sector quimico, el de material y
equipo eléctrico y electronico, el de material de transporte y el de
metalurgia y fabricaciéon de productos mecanicos. En una situa-
cion intermedia se encuentran el sector de alimentacion, el de
maquinaria y equipo mecanico, el de papel y artes graficas y el de
caucho y materias plasticas. Por altimo, encuadrados en el grupo
con menor implantacién, estarian el sector textil, cuero y cal-
zado, el de madera y corcho, el de industrias manufactureras di-
versas y el de productos minerales no metdlicos diversos.

También resulta relevante resaltar el analogo comportamiento
de todos los indicadores creados, lo cual parece senalar que el es-
fuerzo de implantacién de las practicas de GC se hace al unisono
en todas sus vertientes.

4.4.3. La gestion de la calidad y el caracter multinacional

Una cuestion interesante que cabe plantearse es si el hecho de
que la planta productiva o empresa pertenezca a un grupo multi-
nacional tiene una repercusion en la implantacién de las practi-
cas de GC. En principio, cabe pensar que, efectivamente, el hecho
de pertenecer a una multinacional favorece la extension de estas
practicas por el efecto de anticipaciéon que puede tener el hecho
de estar en contacto con diferentes entornos industriales.

No se ha encontrado en la literatura evidencia empirica sobre
esta cuestion, por lo que los resultados obtenidos en este estudio
adquieren un especial interés.

El elevado valor del estadistico x? nos revela la existencia de una
fuerte asociacion entre el hecho de pertenecer a una multinacional
y la implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad (nivel
de significacion 0,0001). Ademas, a la vista de los datos del cua-
dro 4.18 se puede afirmar que en las plantas pertenecientes a gru-
pos multinacionales, el grado de implantacion de estos sistemas es
significativamente mas alto.

Una vez efectuados los analisis de la varianza tomando como
variables dependientes los tres indicadores cuantitativos de GCy
como factor la pertenencia a un grupo multinacional, nos encon-
tramos que las diferencias de medias son fuertemente significati-
vas (véase cuadro 4.19). Ademas, si analizamos el cuadro, vemos
que en todos los casos el valor medio de los tres indicadores es
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mas elevado para las empresas que pertenecen a algin grupo
multinacional. Esto corrobora claramente la hipotesis de partida
planteada.

CUADRO 4.18: La implantacion de los sistemas de aseguramiento
de la calidad en relacién con la pertenencia
a una multinacional

Pertenencia a multinacional

QSISTEM Total

Si No
Si 241 (197) 408 (452) 649
No 46 (90) 9252 (208) 298
Total 987 660 947

Entre paréntesis aparecen los valores esperados en el caso de independencia entre ambas variables.

CUADRO 4.19: Resultados de los analisis de la varianza
respecto al factor caracter multinacional

Multinacional Numero de casos Media F-valor

QHER Si 269 5,44 68,301
No 618 4,38 (0,000)

QPROV Si 277 3.71 72,16
No 628 3,19 (0,000)

QCLIENT St 251 3,07 84,01
No 612 2,36 (0,000)

Se rechaza, en todos los casos, la hipétesis de igualdad de medias. Entre paréntesis aparece el nivel de sig-
nificacion estadistica.

4.4.4. Anilisis de los efectos interactivos entre los factores

Para poder ratificar los resultados obtenidos al realizar los
analisis de la varianza anteriores, en los que se estudiaba la rela-
cién entre una variable dependiente y un solo factor, es preciso
efectuar un analisis de la varianza con mayor profundidad *, te-
niendo en cuenta la posible existencia de interacciones entre los

3 El analisis de las interacciones se ha efectuado planteando un modelo factorial
general mediante el software spss 8.0.
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tres factores contemplados *. Los resultados que se obtienen apa-

recen en el cuadro 4.20.

CUADRO 4.20: Analisis de las interacciones

QHER QPROV QCLIENT
F  Significatividad F  Significatividad F  Significatividad
Tamano 5,356 0,005 2,735 0,065 2,339 0,097
Sector 2,072 0,020 0,633 0,801 4,462 0,000
Multinacional 3,575 0,059 8,675 0,003 12,246 0,000
Tamano*Sector 1,002 0,457 0,500 0,971 1,322 0,152
Tamano*Multinacional 0,647 0,524 0,373 0,689 1,382 0,252
Sector*Multinacional 1,629 0,086 1,023 0,424 1,258 0,245
Tamano*Sector*Multinacional 0,966 0,498 0,812 0,680 1,451 0,101

De acuerdo con los datos reflejados en el cuadro 4.20, se ex-

traen las siguientes conclusiones:

1. El efecto interactivo de los tres factores no resulta significa-

tivo para ninguna de las tres variables dependientes anali-

zadas.

2. Las interacciones dobles tampoco son significativas con la

excepcion de la interaccion entre sector y multinacional en

relacion con la variable dependiente QHER. No obstante, el

nivel de significatividad, préximo al 9%, tampoco es muy

acusado.

3. Los factores individuales si que presentan una relacion sig-

nificativa con las variables dependientes (exceptuando la

variable sector con respecto a QPROV).

El nulo efecto de las interacciones sobre las variables analiza-

das valida los resultados obtenidos anteriormente al efectuar los

analisis de manera individualizada para cada factor.

% No se incluye la variable QSISTEM puesto que, al tratarse de una variable dicoté-
mica, no puede tratarse como una variable independiente al plantear el modelo facto-

rial general.
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En definitiva, de los analisis efectuados en este apartado se de-
duce que el grado de adopcion de las practicas de GC considera-
das estd relacionado de manera estadisticamente significativa con
los tres factores estructurales abordados. Por una parte, a medida
que el tamano de las plantas va aumentando, la implantacién de
la GC es mas notoria. Asimismo, existen una serie de sectores in-
dustriales que adoptan en mayor medida las practicas de GC en
las cuatro dimensiones aqui establecidas. Esto parece evidenciar
un cierto efecto benchmarking, en el sentido de que las empresas
tratan de imitar y poner en marcha lo que observan en las empre-
sas de su entorno sectorial. Por tltimo, tal como era previsible, el
cardcter multinacional de las empresas favorece la adopcién de
este tipo de practicas.

4.5. Resumen y conclusiones

En este capitulo se pretendia obtener una primera panoramica
de la situacion de la implantacion de un conjunto de practicas de
gestion de la calidad en la empresa industrial espanola. Se han in-
cluido para la realizacién del andlisis cuatro practicas o grupos de
practicas, que son: la existencia de sistemas de aseguramiento de
la calidad, la utilizacion de diversas herramientas para la mejora
de la calidad, las relacionadas con la gestiéon de los suministrado-
res y las relacionadas con los clientes.

Los resultados extraidos del trabajo de campo sobre la muestra
de empresas denotan una elevada implantacién de los sistemas de
aseguramiento de la calidad (el 68% de las empresas afirman dis-
poner de estos sistemas). Este porcentaje esta incrementandose ra-
pidamente, ya que en esta cuestion se estd realizando un impor-
tante esfuerzo por parte de las empresas. En el marco de la Union
Europea, Espana es el sexto pais en términos absolutos en cuanto
al nimero de empresas certificadas, aunque comparativamente el
nivel de certificacién esta muy por debajo de otros como Gran Bre-
tana, Alemania o Italia. Casi la mitad de las plantas de la muestra
consideran que la contribucién mds importante de los sistemas de
aseguramiento de la calidad ha sido en relacion con la mejora de
los productos, mientras que un 32,4% indican que a lo que mas
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han contribuido los mismos ha sido al cumplimiento de las exigen-
cias de los clientes.

La utilizacién de las herramientas para la gestiéon de la calidad
es variable, oscilando entre una elevada implantacion del auto-
control (el 89% de las empresas indican tenerlo implantado en
sus procesos) y una netamente inferior del diseno de experimen-
tos (el 34%). No obstante, hay que hacer constar que de las siete
herramientas incluidas, seis de ellas son utilizadas por mas de la
mitad de las empresas. Las practicas en relaciéon con los provee-
dores se utilizan por encima del valor medio de la escala en la
que se han medido y en mayor medida que las relacionadas con
los clientes. Puede decirse, con las reservas oportunas derivadas
del tipo de informacién obtenida, que en la empresa industrial
espanola de un tamano superior a los 50 trabajadores existe una
orientacioén hacia la mejora de la calidad, que se traduce en unos
niveles notablemente elevados de adopcién de las practicas enca-
minadas a ello.

En cuanto al segundo objetivo marcado, tras los andlisis esta-
disticos realizados, se puede asegurar que existen diferencias de
implantacion de los distintos grupos de practicas de gestion de la
calidad en funcién de los tres factores contextuales estudiados.
Ademas, el sentido de dichas diferencias es el esperado. Asi, la
evidencia empirica muestra que:

a) el nivel de implantacion de las practicas analizadas esta
asociado positivamente con el tamano de las empresas, de
tal forma que las empresas mds grandes presentan un ma-
yor nivel de implantacion (la mayor disponibilidad de re-
cursos de estas empresas para acometer la implantacion,
asi como su mayor poder de negociacion, pueden estar de-
tras de ello);

b) existen una serie de sectores industriales cuyas empresas
han adoptado en mayor medida estas practicas, y que basi-
camente coinciden con los sectores tecnologicamente mas
avanzados (electronica, quimica y material de transporte);

¢) las empresas pertenecientes a grupos multinacionales pre-
sentan también mayores niveles de implantacion de las prac-
ticas de gestion de la calidad que las que no pertenecen.
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Cabe destacar que en todos los casos los cuatro grupos de
practicas que se han identificado se comportan de manera ana-
loga en relaciéon con estos factores, lo cual indica, en cierto
modo, que las empresas abordan el proceso de mejora de la cali-
dad poniendo en juego al unisono todas las posibles herramien-
tas o técnicas disponibles.

En definitiva, la evidencia empirica aqui presentada muestra
que las empresas industriales espanolas estan abordando el reto
de mejorar los resultados de sus sistemas productivos de una ma-
nera bastante generalizada, a través de la adopcion de diferentes
practicas de gestion de la calidad. No obstante, ain existen
diferencias importantes en funcién de algunos factores. Se ob-
serva, por ejemplo, que las pequenas empresas tienen mas dificul-
tades para acometer estos cambios, por lo que deberia aumen-
tarse el apoyo de los poderes publicos a este tipo de empresas. Es
de esperar que estas diferencias vayan limandose en un futuro,
puesto que la presion competitiva existente obligara a todas las
empresas a entrar en esta dinamica.



5. Las politicas de recursos humanos

5.1. Introduccién

En el escenario de cambio e incertidumbre donde las empresas
estan desarrollando sus actividades y compitiendo activamente,
uno de los aspectos de la direccion de empresas que ha merecido
una mayor atencion ha sido el de la gestion de los recursos huma-
nos. Wright, McMahan y McWilliams (1994) afirman que los re-
cursos humanos de una empresa pueden constituir una ventaja
competitiva sostenible, ya que le anaden valor, son escasos, inimi-
tables y carecen de sustitutos cercanos. En la literatura académi-
ca, para reflexionar sobre estas cuestiones, se ha desarrollado el
concepto de direccion estratégica de los recursos humanos
(Lengnick-Hall, C. A. y M. L. Lengnick-Hall, 1988). Este concep-
to (Truss y Gratton, 1994) reconoce la conveniencia de integrar
la funcién de personal en todo el proceso de definicion de la es-
trategia de la empresa.

Hoy, las empresas que estan definiendo nuevas practicas orga-
nizativas y desarrollan activas politicas de personal son las que va-
loran la gestiéon de los recursos humanos como una dimensién
clave que hay que potenciar. Un nimero creciente de companias
reconoce que los cambios que se han producido en la naturaleza
de la competencia requieren implicar y comprometer a los traba-
jadores en el quehacer diario de la organizacion. Las nuevas exi-
gencias de la organizacion, con consumidores cada vez mas infor-
mados, que demandan servicio, rapidez y variedad de la oferta;
los nuevos sistemas de produccion, donde los trabajadores son
responsables de impulsar la reduccién de costes, realizar el man-
tenimiento basico de las maquinas y trabajar con cero defectos
e inventarios reducidos; los nuevos sistemas de informaciéon em-
presarial que facilitan la obtencién y gestion de volimenes cre-
cientes de informacion sobre los procesos y los productos; todas
estas nuevas dinamicas que se estan incorporando en las empre-
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sas necesitan de trabajadores que desarrollen habilidades intelec-
tuales y sociales, y no tanto un esfuerzo fisico mecanizado y repe-
titivo, propio de una rigida divisién del trabajo.

La naturaleza de estas prestaciones nos sitia frente a una rela-
cion de empleo compleja, donde el esfuerzo voluntario que el
trabajador libremente aporta no puede ser ya obtenido mediante
los controles y mecanismos de supervision convencionales, sino
que solo se va a aportar si el empleado lo desea.

Esta colaboracién o cooperacién voluntaria del trabajador va a
depender de las condiciones de trabajo que resultan de un deter-
minado sistema de gestion de los recursos humanos y de una es-
tructura interna que configura un particular diseno organizativo.

En definitiva, el papel estratégico de la gestion de los recursos
humanos en la empresa y su influencia para configurar una ven-
taja competitiva sostenible estd generando considerable atencién
y debate en estos ultimos anos. La discusion se centra sobre si el
sistema de recursos humanos puede ofrecer una posicion venta-
josa para la empresa a largo plazo, por sus dificultades para ser
imitado por la competencia, o si, por el contrario, representa un
atributo de la organizacion facil de replicar por los competidores.

El sistema de gestion de los recursos humanos en la empresa
se identifica con las condiciones mediante las cuales se seleccio-
nan los empleados, integra la formacion, fija el marco de los in-
centivos y define las caracteristicas de la promocién interna de
los trabajadores. Este sistema resulta de la aplicacion de un con-
junto de politicas de recursos humanos en los ambitos de la selec-
cién de personal, la inversiéon en formacion, el diseno de variados
y complejos sistemas de compensacion y los mecanismos de pro-
mocion interna y carrera profesional que utiliza la organizacion.
La aplicacién de unas practicas u otras dotard a la empresa de
una estrategia mas o menos eficaz para potenciar su capital hu-
mano.

Hay dos aspectos especialmente importantes en el analisis del
sistema de gestion de recursos humanos: uno es su mera descrip-
cién para conocer como la empresa espanola esta realizando las
funciones basicas, para incorporar de forma valiosa y singular las
aportaciones del factor trabajo al resultado de la organizacion; el
otro, muy importante, se refiere a su consistencia interna y trata
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de reconocer si las distintas dimensiones que caracterizan la poli-
tica de recursos humanos estan bien integradas y configuran un
sistema que se refuerza y potencia por si mismo.

En udltima instancia, la cuestion clave es la de reconocer en
qué medida todas estas herramientas estimulan o inhiben la coo-
peracion voluntaria de los trabajadores, impulsando un conjunto
de habilidades y capacidades en la empresa que potencian su ven-
taja competitiva.

Como se indicaba en la introduccion, uno de los retos esencia-
les a los que se enfrenta la empresa hoy es el de conseguir adap-
tarse, con rapidez y un coste reducido, a las exigencias del en-
torno. En este contexto parece esencial debatir sobre algunas
cuestiones como: ¢Qué papel desempenan los recursos humanos
en la empresa para facilitar esa creciente adaptabilidad al mer-
cado? ¢Es la versatilidad de los empleados una dimensién clave
de la empresa? ¢Qué politicas favorecen esta flexibilidad? ¢Exis-
ten grupos de empresas que desarrollan practicas similares?

Como senala Valle (1995), un objetivo esencial de las politicas
de gestion de los recursos humanos es el de impulsar su capaci-
dad de adaptacion a las condiciones cambiantes a las que se en-
frenta. Las razones mas inmediatas que justifican este esfuerzo
por obtener una mayor versatilidad de los empleados se encuen-
tran en los siguientes aspectos:

— Las empresas intentan ajustar sus necesidades de recursos
humanos observando con detalle las oscilaciones de la de-
manda e intentando reconocer, también, las modificacio-
nes en la naturaleza de lo que se demanda. Los cambios en
la demanda final alteran los planes de produccién y modifi-
can los requerimientos de la fuerza laboral.

— La presion de la competencia hace que los salarios fijos y la
rigidez de la masa salarial conjunta se conviertan en una
preocupacion para los empleadores al aumentar el riesgo
economico de la empresa. En la medida que las remunera-
ciones de los trabajadores incorporen elementos variables
que se relacionen con los beneficios o ventas, se producira
un mejor ajuste entre la actividad de la organizacion y sus
costes salariales.
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— El aumento de los costes salariales hace que el empleador
tenga necesidad de utilizar sus recursos humanos de forma
mas intensiva. En algunas circunstancias, parte de esos cos-
tes se intentan transferir a otras empresas mediante la sub-
contratacion de servicios o procesos.

Por todo ello, podemos referirnos a tres dimensiones claves de
la flexibilidad que proporcionan los recursos humanos de la em-
presa: el ajuste numérico o flexibilidad en la contratacién, la
adaptabilidad en la organizacion del trabajo o flexibilidad funcio-
nal y la flexibilidad salarial.

El ajuste numérico se refiere a la adaptabilidad en términos
de la fuerza de trabajo utilizada. Asi, las empresas aumentan la
contratacion de efectivos cuando los planes de produccién mar-
can una tendencia al alza y tratan de reducir sus efectivos cuando
esperan una contraccion de la demanda. Con la flexibilidad en la
contratacion laboral se hace referencia a acciones y planes que
dan mayor margen de maniobra para poder adaptar la plantilla a
las necesidades de la empresa.

La flexibilidad funcional se refiere a la polivalencia y capaci-
dad de adaptacién de los servicios de trabajo que ofrecen los em-
pleados. Una mayor polivalencia facilita la opcién de reasignar a
los trabajadores en distintas actividades y procesos, en funcion de
las distintas oportunidades de crecimiento que aparecen en las
multiples actividades que realiza la organizacién. En este caso, es
claro reconocer que aspectos como la formacion, la posibilidad
por parte del empleado de realizar multiples tareas, sus habilida-
des genéricas, etc., resultan claves para complementar con mayor
o menor intensidad esa capacidad de desarrollar tareas variadas
en la organizacion.

Por dltimo, la flexibilidad salarial se refiere al diseno de estruc-
turas retributivas mas personalizadas y en las que se recoja no sélo
un componente fijo, el salario base, sino otros elementos variables
como complementos (personales, de puesto, por cantidad, por ca-
lidad, por resultados) que ayudan a relacionar la masa salarial con
la actividad econémica desarrollada por la organizacion.

En este capitulo se describe el esfuerzo que esta realizando la
empresa industrial espanola en el ambito de la gestion de recur-
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sos humanos para adaptarse con rapidez y eficacia a ese nuevo
entorno competitivo. Seran identificados los principales aspectos
de las politicas de personal que estan desarrollando las empresas
y el estudio se centrara en las distintas herramientas utilizadas
para conseguir un mejor ajuste en la contrataciéon y una mayor
flexibilidad funcional y salarial.

El apartado 5.2 hace referencia al ajuste cuantitativo, mientras
que el 5.3 aborda el ajuste funcional, medido en términos de la
flexibilidad del empleo con que las organizaciones son capaces
de actuar. El apartado 5.4 presenta una descripcion de tipologias
basicas, donde se reconocen una serie de caracteristicas que apa-
recen conjuntamente y que refuerzan la idea de existencia de un
sistema coherente e integrado de practicas. Por ultimo, se presen-
tan los principales resultados del capitulo.

5.2. El dimensionamiento de la plantilla:
el ajuste numérico

El marco institucional con el que funciona el mercado de trabajo
en Espana define el conjunto de oportunidades contractuales
existentes para establecer ese encaje entre necesidades y recursos
a emplear. Las distintas férmulas de contratacion existentes esta-
blecen los términos y restricciones con las que empleador y em-
pleado operan cuando tienen que ajustar los recursos a los planes
de produccion previstos.

Desde una perspectiva mas microorganizativa y analizando las
posibilidades de ajuste interno existente en las organizaciones,
vamos a comentar brevemente dos mecanismos que se han suge-
rido en la literatura y que facilitan el equilibrio entre necesidades
y recursos.

a) Elmodelo nicleo/periferia: este modelo sugiere que en la em-
presa exista un grupo de trabajadores (nucleo) que reali-
cen labores esenciales para la supervivencia de ésta. Estos
trabajadores integran las capacidades y competencias dis-
tintivas basicas que configuran la ventaja competitiva de la
organizacion. En este contexto, la empresa hara lo posible
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por preservar la continuidad en el empleo de esos recursos
valiosos para su funcionamiento. De otra parte, los trabaja-
dores de la periferia son empleados que realizan labores
menos esenciales y mds rutinarias y cuyo nivel de rotacion,
de entrada y salida en la organizacion se ajusta a los reque-
rimientos de las expectativas existentes sobre la actividad
de la empresa. Este modelo se ha desarrollado mas en la li-
teratura tedrica que empirica, y resulta dificil obtener evi-
dencias practicas nacionales o internacionales que permi-
tan su contrastacion.

b) Modelo centrado en la subcontratacion: mediante la subcontra-
tacion, una empresa cede a otra la realizacién de un con-
junto de actividades (horizontales o verticales), quedando
a cargo del contratista la responsabilidad final del proceso.
En los ultimos anos se esta produciendo un fenémeno de
desintegracion vertical en muchos sectores, a través del
cual una empresa contrata a otra compania la produccion
y gestion de una funcién que previamente era desempena-
da en su interior.

No es el objetivo de este trabajo intentar reconocer la magni-
tud e importancia relativa de estos dos mecanismos de ajuste y
equilibrio entre necesidades y recursos que acabamos de descri-
bir. Nosotros deseamos conocer el nivel de adaptacién del em-
pleo a las oscilaciones de la demanda y la produccion; por ello,
vamos a centrarnos en el nivel de utilizaciéon de trabajadores
eventuales, sin hacer distinciéon respecto al tipo de actividades
que realizan estos empleados. Las empresas intentan hacer frente
a la incertidumbre existente sobre los voliimenes de demanda fu-
tura incorporando un conjunto de trabajadores con los que man-
tienen un compromiso de empleo limitado y temporal.

En la encuesta se realizaban cuatro preguntas relativas a la es-
tructura de la plantilla en términos de fijos o eventuales, la situa-
ciéon de dimensionamiento de la plantilla, las estrategias mas fre-
cuentes que han seguido las empresas que se encontraban en una
situacion de reduccion de plantilla y el modo en que resuelven
provisionales necesidades ocasionales de produccion.
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5.2.1. El ajuste en las plantillas

Respecto a la situaciéon de dimensionamiento de la plantilla, el
cuadro 5.1 refleja las expectativas fundamentales que tienen las
empresas respecto a su tamano basico. Mas de la mitad de las em-
presas (491: el 51,1%) indicaban que la plantilla era la adecuada;
un 19,1% consideraba que se estaba reduciendo o debia redu-
cirse y un 23,6% que tendia a crecer.

CUADRO 5.1: Dimensionamiento actual de la plantilla

Frecuencia Porcentaje valido

Necesita reducirse (pero todavia no se ha hecho) 43 4,5
Se esta reduciendo (aunque ain no se ha completado el proceso) 140 14,6
Ya se ha reducido todo lo que hacia falta 59 6,1
Esta estabilizada 491 51,1
Tiende a crecer 227 23,6
NS/NC 5

Total 965 100

La impresion que nos ofrecen estos datos es que los ajustes mas
drasticos se realizaron en los primeros anos de la década de los no-
venta. A partir de 1994 se consolida el crecimiento de la demanda
y la mejora de las expectativas en muchas actividades industriales, y
ello se traduce en que el 80,8% de las empresas manifiesten, a fina-
les de 1996, que su plantilla esta estabilizada o en crecimiento.
Para esas fechas, el ajuste de empleo, como senalan también los
datos agregados de la economia espanola, estaba ya realizado.

En relacion con las medidas que han desarrollado o piensan
adoptar las empresas involucradas en ajustes de plantillas, el cua-
dro 5.2 nos resume las acciones mas utilizadas.

Como se observa, el 46,2% de las empresas indican que antici-
par la jubilacién a los trabajadores de mas edad es la estrategia
mas importante que se ha adoptado, seguida por la alternativa
(28,8%) de reducir los contratos de trabajadores eventuales. La
opci6n elegida con menos frecuencia es la de repartir el tiempo
de trabajo.
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CUADRO 5.2: Acciones desarrolladas para ajustar las plantillas

Frecuencia Porcentaje valido

Ofrecer la jubilacion anticipada a los trabajadores de mas edad 109 46,2
Prescindir/no renovar los contratos de trabajadores eventuales 68 28,8
Reubicar a trabajadores polivalentes 26 11,0
Reducir o suprimir horas extraordinarias 18 7.6
Disminuir la subcontratacion de produccién por otras empresas 9 38
Repartir el tiempo de trabajo (reduciendo la dedicacion de los

trabajadores afectados) 6 2,5
Total 236 100

En sintesis, tres de cada cuatro empresas que han tenido que
realizar ajustes de su fuerza laboral han recurrido a medidas con-
vencionales. La jubilacion anticipada reduce la masa salarial rela-
tiva de la empresa, al prescindir de trabajadores cuyos niveles
salariales relativos son elevados, excluyendo también a los trabaja-
dores que pudieran tener mas dificultades para adaptarse a las
nuevas exigencias de las nuevas tecnologias de la produccion y la
informacién. Ademas, se comparten los costes del ajuste con la
Administracién Puablica, por lo que su efecto sobre la estructura
de costes de la organizacion resulta mas asumible.

La no renovaciéon de los contratos eventuales permite mante-
ner a los trabajadores fijos y, contractualmente, esta medida no
plantea ningin problema, ya que la no renovacion esta recogida
en la propia naturaleza del compromiso que la empresa ha esta-
blecido con el trabajador. Medidas mds innovadoras, como la
reubicaciéon de trabajadores polivalentes o la utilizaciéon de for-
mulas para reasignar el tiempo de trabajo del conjunto de la
plantilla, se han utilizado muy ocasionalmente.

Por ultimo, hay que senalar que la flexibilidad numérica no se
observa unicamente en el ajuste de plantillas en términos restric-
tivos. En efecto, las empresas, cuando han tenido necesidades
adicionales de produccion y se han visto obligadas a tomar medi-
das que permitieran ajustar plantillas al alza, han recurrido a las
siguientes acciones. Tan s6lo un 5,4% de las empresas encuesta-
das dijeron no tener nunca necesidades adicionales de produc-
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cion, el resto (94,6%) afrontan las nuevas demandas con las si-
guientes soluciones *: contratar trabajadores eventuales (64%),
autorizar la realizacion de horas extras (45%), subcontratar parte
de la produccién con otras empresas (28,56%) o retrasar la en-
trega de algunos pedidos (5%).

5.2.2. La eventualidad

La utilizacion por parte de las empresas de trabajadores even-
tuales responde, en unos casos, 2 un comportamiento muy esta-
cional de la demanda, que requiere, en periodos determinados
del ano, la contratacion de personal adicional y, en otros, la posi-
bilidad de obtener cierta adaptabilidad o ajuste numérico, sin ne-
cesidad de aumentar de forma permanente la plantilla de la orga-
nizacion.

Para medir el peso real que tienen los contratos eventuales
existen al menos dos posibilidades: una aproximacion al nivel de
eventualidad para los trabajadores (que se obtiene sumando los tra-
bajadores eventuales de cada grupo o estrato deseado y divi-
diendo por el total de ese grupo) o una tasa de eventualidad para
cada establecimiento, definida como el cociente del numero de
trabajadores eventuales sobre el total de la plantilla en cada em-
presa. En este trabajo utilizamos el indicador tasa de eventualidad
como medida del nivel de eventualidad para cada estableci-
miento ¥7.

% Se pedia informacion sobre las dos practicas mds frecuentes.

%7 La primera forma, nivel de eventualidad para los trabajadores, opera, por ejemplo,
de la siguiente manera: si queremos comparar los niveles de eventualidad en las em-
presas pequenas y las grandes, podemos sumar el total de eventuales en las empresas
entre 50 y 199 trabajadores (12.968) y dividirlo por el total de trabajadores (65.346)
en esas empresas. Lo mismo con el grupo de las de 500 o mds trabajadores (14.790 y
134.996 respectivamente). Los valores que se obtienen para las empresas pequenas y
grandes son 19,84y 10,95%, que deben interpretarse como probabilidades de que un
trabajador de una empresa pequena sea eventual (19,84%); lo mismo con el de una
empresa grande (10,95%). Consideramos este indicador como una medida del nivel
de eventualidad para los trabajadores.

La segunda forma se establece a través de la variable tasa de eventualidad. Para cada
uno de los establecimientos encuestados calculamos la tasa como cociente entre el nu-
mero de trabajadores eventuales sobre el total de trabajadores en la plantilla. Esta tasa
nos da una informacion global sobre la importancia o peso especifico que tiene la
eventualidad en cada uno de los establecimientos. Analizada en su conjunto, es una
variable con gran dispersion, por lo que su valor medio (20,8%) resulta ser poco re-
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El cuadro 5.3 muestra informacion descriptiva sobre esa tasa
de eventualidad. Debido a su enorme desviacion tipica, conside-
ramos mads conveniente hablar del valor mediano de la citada
tasa, ya que su interpretacion resulta ser mucho mas informativa.
Asi, podemos afirmar que en la mitad de los establecimientos en-
cuestados el nimero de trabajadores eventuales es menor del
15%. Volviendo al caso de las empresas pequenas y grandes, el va-
lor de la mediana resulta ser de 16,11 y 9% respectivamente; esto
es, la mitad de las empresas grandes tienen en su plantilla menos
de un 9% de trabajadores eventuales, mientras que la mitad de
las pequenas tienen menos de un 16,11%.

CUADRO 5.3: Tasa de eventualidad. Medidas de tendencia central

Tasa de eventualidad Porcentaje

Media 20,8
Estimadores robustos de la media:

M. de Hubert 15,97

Tuckey 14,47

Mediana 15

Media recortada del 5% 18,62

Desviacion tipica 21,21

Por tanto, como indicador global de los niveles de eventuali-
dad, utilizaremos la variable tasa de eventualidad definida anterior-
mente, si bien para establecer comparaciones entre grupos nos
basaremos en la mediana como indicador mas robusto de la ten-
dencia central.

Los cuadros 5.4 y 5.5 muestran los distintos niveles de la me-
diana en la tasa de eventualidad por tamanos y sectores.

presentativo, pues nos indica el promedio de las tasas de eventualidad para el conjun-
to de las empresas, sin ponderar por el tamano de los establecimientos. Si compara-
mos las tasas de eventualidad medias de las empresas pequenas y las grandes, resultan
ser de 21,82y 17,05% respectivamente, pero con desviaciones tipicas de 21,3 y 23,08,
lo que hace desaconsejable el uso de estas medias como indicadores de tendencia cen-
tral.
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CUADRO 5.4: Niveles de eventualidad por tamanos
(porcentajes)

E. pequenias  E. medianas E. grandes Total

Tasa eventualidad (mediana) 16,11 13,04 9 15

CUADRO 5.5: Niveles de eventualidad por sectores
(porcentajes)

Sector industrial Tasa de eventualidad

medianas
Industria quimica 7,7
Material y equipo electrénico 8,3
Maquinaria y equipo mecanico 8,6
Material de transporte 12,3
Papel y edicion 14,0
Metalurgia 13,6
Caucho 15,6
Alimentacién 159
Productos minerales no metdlicos 19,8
Textil 22,0
Industrias manufactureras diversas 23,0
Madera y corcho 28,5
Conjunto de la muestra 15,0

Se observa como en los sectores de mayor complejidad tecno-
l6gica la eventualidad es reducida, mientras que en los sectores
de tecnologia mas simple, donde las empresas han incorporado
menos activos tecnolégicos y el uso de éstos es menos intensivo,
los niveles de eventualidad son superiores .

En este sentido, destacan los sectores de manufacturas diver-
sas y madera y corcho, con una tasa mediana del 23 y 28% respec-
tivamente. Desde el punto de vista de los trabajadores, para un
empleado del sector de manufacturas diversas la probabilidad de

% En efecto, la correlacién entre el indicador de complejidad tecnolégica TECNO
y la tasa de eventualidad es negativa y significativamente distinta de cero para un nivel
de significacion del 1%.
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ser eventual es del 24%, mientras que para uno del sector de la
madera alcanza el 34%. En conjunto, podriamos hablar de secto-
res con niveles bajos de eventualidad (industria quimica, material
y equipo electrénico, maquinaria y equipo mecanico, material de
transporte), niveles medios de eventualidad (papel y edicion, me-
talurgia, caucho y alimentacién) y niveles altos (productos mine-
rales no metalicos, textil, manufactura y madera) *.

Por ultimo, respecto de la tercera dimension estructural que
estamos considerando, la pertenencia o no a un grupo multina-
cional, se observa como las tasas de eventualidad en el conjunto
de empresas multinacionales es muy reducida (tasa mediana del
8,38%), siendo mas del doble para las que no pertenecen a un
grupo multinacional (tasa mediana del 17,57%).

Como ha quedado indicado anteriormente, aunque los esta-
blecimientos dependientes de empresas multinacionales son me-
nos numerosos, emplean en total a mas trabajadores, pues tienen
mayor tamano en general. Asi, los 289 establecimientos que de-
penden de alguna multinacional emplean a 130.103 trabajado-
res, de los cuales 12.940 son eventuales. Por el contrario, los 614
establecimientos no pertenecientes a grupos multinacionales em-
plean a 116.740 trabajadores, de los que 23.331 son eventuales.
Esto es, la probabilidad de que un trabajador de una multinacio-
nal sea eventual es aproximadamente del 10%, mientras que para
el resto esa probabilidad es del 20%.

5.3. El sistema de gestion de los recursos humanos:
politicas

El contrato de empleo que vincula al trabajador con la empresa
sirve para identificar el marco general en el que se desarrolla la
relacion entre el empleador y el empleado. En el contrato de tra-
bajo normalmente no se detallan con precisién las contrapartidas
que los protagonistas de esa relacion van a asumir. El contrato

% Utilizando la media aritmética simple de la tasa de eventualidad, o el indicador
para los trabajadores, los grupos serian los mismos. El ranking global de sectores segtiin
la eventualidad es muy parecido a partir de cualquiera de las tres medidas.
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tiene la caracteristica de ser incompleto, donde se sustituye el re-
lato pormenorizado de todas las acciones y contraprestaciones
que corresponden a empleados y empleador, por un compromi-
so general y ambiguo de los términos en los que se establece la
transaccion. Se intercambian servicios de trabajo por una remu-
neracion establecida y se acotan unas condiciones generales pre-
fijadas (horarios, vacaciones, etc.) en las que desarrollar la activi-
dad laboral.

En este compromiso abierto, las dos partes reconocen que
existen importantes niveles de discrecionalidad, y la relacion de
autoridad que subyace en el contrato ayuda a resolver las disputas
sobre qué hacer y como hacerlo cuando se presentan situaciones
no previstas. El empleado reconoce a la empresa capacidad para
que, dentro de un marco general definido previamente y en fun-
cion de la valoracién que ella hace sobre la evoluciéon del en-
torno, establezca indicaciones precisas sobre como se asigna el es-
fuerzo del empleado en las distintas tareas y actividades de la
organizaciéon. En lugar de pactar de antemano qué hay que hacer
en cada contingencia precisa, algo que resultaria muy costoso de
fijar y, en entornos muy dinamicos y cambiantes, imposible de re-
conocer, la autoridad del empresario aparece como un instru-
mento que introduce flexibilidad y facilita la adaptacién de la
empresa a las nuevas demandas o situaciones que pueden emer-
ger. El empleado reconoce en el empleador capacidad para que
éste establezca orientaciones sobre qué tareas hay que realizar,
quién las hace y como las hace. El trabajador reconoce también
que disfruta de notables niveles de discrecionalidad para estable-
cer las aportaciones que ofrece a la organizacion.

El empleador sabe que la cantidad de esfuerzo que el trabaja-
dor finalmente aporta en tareas de mantenimiento y preocupa-
cion por la calidad, servicios al cliente, capacidad para anticiparse
y resolver problemas, mantenimiento y cuidado previo del capital
productivo, etc., muchas veces no puede ser observado y contro-
lado por la empresa y dependera basicamente de la aportacion
que voluntariamente, el propio trabajador, decida realizar.

En definitiva, las condiciones de incertidumbre en las que
opera la empresay las diferencias de informacion entre las partes
contratantes hacen que existan notables niveles de discrecionali-
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dad en la relacion de empleo. Esta discrecionalidad se puede
orientar en el interés de la empresa en la medida en que el traba-
jador esté bien motivado, tenga una adecuada formacién para en-
frentarse a las ambigtiedades de su posicion y su colaboracion sea
requerida para desarrollar la estrategia empresarial definida.

En este contexto, la selecciéon que se hace de los recursos hu-
manos, la formaciéon que se proporciona a los empleados de la
compania y la motivacion de los trabajadores para cumplir las
orientaciones establecidas por la direcciéon son variables esencia-
les sobre las que actiia la estrategia de gestion de los recursos hu-
manos de la empresa, moldeandolas en una direccion u otra. La
seleccion y formacion son elementos fundamentales para cono-
cer la capacidad de aprendizaje, de resolucion de problemas y de
adaptacion que presenta el capital humano de la compania. Una
fuerza laboral bien entrenada para realizar diversas tareas, con
capacidad para rotar entre puestos de trabajo y con una forma-
ci6n que garantice la polivalencia de los empleados, presenta atri-
butos fundamentales para asegurar un ajuste mas sé6lido y firme
de la empresa a los cambios imprevistos que se suceden en el en-
torno en el que actia.

Vamos a describir los principales parametros con los que
opera la empresa espanola en los ambitos de la seleccion, for-
macién, promocién y motivacion, y que le facilitan la obten-
ci6én de una mejor adaptabilidad y flexibilidad funcional. Estas
herramientas permiten implementar con mayores posibilida-
des de éxito la estrategia competitiva que toda organizacion
impulsa.

5.3.1. La seleccion

La seleccién que se hace de los recursos humanos y, en parti-
cular, los criterios que se sopesan cuando se incorporan nuevos
trabajadores a la empresa, asi como la formaciéon que se propor-
ciona, son pardmetros esenciales de la fuerza de trabajo de la or-
ganizacion. La formacion y selecciéon son elementos fundamenta-
les para conocer la capacidad de aprendizaje, de resolucion de
problemas y de adaptaciéon que presentan los recursos humanos
de la compania y, consecuentemente, algo podremos inferir so-
bre su impacto en la productividad de la misma.
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Los factores mds importantes que las empresas valoran cuando
seleccionan a sus trabajadores son: la formacién (33%), la expe-
riencia previa (31,5%) y la capacidad para adquirir nuevos conoci-
mientos (16,1%). Otros aspectos como la capacidad para trabajar
en grupo, edad y personalidad son mucho menos considerados.

En definitiva, formacién y experiencia son los elementos cla-
ves que determinan las oportunidades de vinculacion a una orga-
nizacion. Ambos aspectos proporcionan informacion valiosa al
empleador, son faciles de observar, reconocer y contrastar y se
consideran los mejores predictores de la productividad que el
operario es capaz de alcanzar en su nueva empresa. Sin embargo,
hay que senalar también que en entornos en los que los requeri-
mientos de habilidades se modifican constantemente, debido a la
presencia de cambios continuos en los procesos tecnologicos y en
los que a los trabajadores se les exige algo mas que la simple eje-
cucion de tareas, seleccionar a los candidatos en funcion de su
formacion y experiencia puede conferir a la empresa rigidez a la
hora de adaptarse a las nuevas situaciones.

CUADRO 5.6: Seleccion de nuevos operarios.

Factores que se suelen tener en cuenta
a la hora de seleccionar y contratar a un nuevo operario

Frecuencia Porcentaje valido

Formacion 315 33,1
Experiencia previa 299 31,3
Capacidad para adquirir nuevos conocimientos 154 16,1
Capacidad para trabajar en equipo 101 10,6
Edad 55 5,8
Personalidad 30 3,1
Total 954 100
NS/NC 11

Total 965
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5.3.2. La formacion

Para que los trabajadores realicen bien su tarea, tan impor-
tante como que estén motivados para hacerlo es que se encuen-
tren preparados para acometer las labores que se les encomien-
dan. Sobre este aspecto puede influir la empresa a través de su
politica de formacién. Dotando a los trabajadores de los conoci-
mientos y capacidades correspondientes, éstos van a ser capaces
de acometer de una manera mas fiable las responsabilidades aso-
ciadas a las tareas que desarrollan y van a ser mas productivos
(Bartel, 1994).

En el ambito de la formacion que ofrece la empresa a sus em-
pleados, observamos que, como media, las empresas espanolas
dedicaron 21,15 horas ** por trabajador y ano a formacién de su
personal. Hay que reconocer, nuevamente, que la dispersion en-
tre ellas es notable y, por tanto, ese valor promedio pierde repre-
sentatividad. Si tomamos la mediana como indicador de la ten-
dencia central, resulta ser 10 horas. Es decir, la mitad de las
empresas dedican a formacién menos de 10 horas por trabajador
y ano, referencia notablemente baja.

La importancia que se da a la formacién varia mucho segtn el
tamano de la empresa, el sector al que pertenece y otras caracte-
risticas estructurales de la planta. Sin embargo, aun dentro de las
categorias que podemos establecer (distintos tamanos, sectores,
etc.), existe una gran variabilidad, con lo cual no tiene mucho
sentido comparar estadisticamente la diferencia de medias, pues
éstas no son suficientemente representativas del comportamiento
promedio de la categoria. Los siguientes cuadros muestran los di-
ferentes niveles de formacién segin tamanos, sectores y perte-
nencia o no a un grupo multinacional. Debido a la cautela con
que deben ser observadas las medias, se incluyen también las me-
dianas y la media recortada al 5% como estimadores mas robus-
tos de la tendencia central. De la observaciéon conjunta de estos
tres indicadores se obtienen resultados de interés.

40 Para el cdlculo de este promedio, se han eliminado las observaciones atipicas,
considerando como tales todas las respuestas que ofrecian un promedio en horas por
trabajador y ano superior a 150.
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Hay que reconocer que el esfuerzo de formaciéon que realiza
la empresa espanola es reducido. En el cuadro 5.7 puede obser-
varse como la mitad de las empresas pequenas dedican a forma-
ciéon menos de ocho horas por trabajador y anno. En el caso de las
medianas y grandes este resultado se eleva a 20 horas por trabaja-
dor y ano.

CUADRO 5.7: Horas de formacién segin tamaiio

Horas de formacién Media . Media recortada
. - . Mediana
por trabajador y afo aritmética al 5%
Empresas pequenas 18,89 8 14,66
Empresas medianas 29,36 20 25,85
Empresas grandes 24,15 20 22,56

Cualesquiera que sean los indicadores considerados para me-
dir el esfuerzo en formacion, los resultados estan muy alejados de
los parametros con los que actian, por ejemplo, las empresas ale-
manas. En estudios recientes se cifra en 50 horas por trabajador y
ano el esfuerzo medio que realiza la empresa alemana en forma-
cién (Kochan, Lansbury y MacDulffie, 1997).

Atendiendo a la divisién sectorial, existen diferencias muy
significativas respecto al esfuerzo en formacion que realizan.
Asi, se identifican claramente dos grupos. En el primero, con un
esfuerzo en formacion bajo, se sitian los sectores industria textil
(7,39), madera y corcho (12,67) e industrias manufactureras
(15,34); al otro pertenecen el resto de sectores, llegando a un
nivel de 28,9 la industria quimica.

Por ultimo, atendiendo a la presencia o no de capital extran-
jero también aparecen claras diferencias. Nuevamente observa-
mos que la empresa multinacional tiene mas sensibilidad y reco-
noce con mayor intensidad la importancia de la formacion que
las empresas con capital nacional.
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CUADRO 5.8: Horas de formacion segin sector

.. . - TP . Media recortada
Horas de formacion por trabajador y ano Media aritmética Mediana

al 5%
Alimentacion, bebidas y tabaco 20,18 10 16,77
Caucho y materias plasticas 22,44 10 17,82
Material y equipo eléctrico y 6ptico 25,94 20 23,82
Madera y corcho 12,67 1 9,91
Industrias manufactureras diversas 15,34 5 12,06
Maquinaria y equipo mecdnico 22,38 12 18,50
Metalurgia y fabricaciéon de productos metdlicos 24,12 15 20,49
Productos minerales no metalicos 23,73 5 18,27
Papel, edicion y artes plasticas 24,41 10 19,46
Industria quimica 28,90 22 26,72
Industria textil, confeccion, calzado 7,39 0« 4,51
Material de transporte 28,27 20 24,34

“ E1 55% de las empresas de este sector industrial no dedicaron ninguna hora a la formacién.

CUADRO 5.9: Horas de formacion segiin pertenencia a multinacional

. N . Media recortada
Media aritmética Mediana

al 5%
No multinacional 19,53 8 15,26
Multinacional 24,83 17,50 21,67

5.3.2.1. Otras variables explicativas del esfuerzo en formacion

Después de describir las principales caracteristicas estructura-
les en relacion con la formacion, cabe preguntarse qué impulsa a
las empresas a dedicar mayores esfuerzos en temas de formacion
0, mds concretamente, en qué circunstancias las empresas son
conscientes de la necesidad de mejorar la formacion.

Se va a explorar en este apartado las relaciones existentes en-
tre la formacién y tres dimensiones esenciales del comporta-
miento empresarial que soportan la actuacion estratégica de la
organizacion: el cambio tecnolégico, la preocupacion por la cali-
dad y la rotacion de tareas.
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En primer lugar, se analiza la referida al impulso tecnolégico
que estan realizando las empresas. A priori, puede considerarse
que cambios en los procesos productivos asociados a la incorpo-
racion de nuevas tecnologias van a exigir por parte de los trabaja-
dores nuevas habilidades y destrezas, y ello conlleva un impulso
en la mejora de la formacion.

En segundo lugar, la preocupacion por la calidad de los pro-
cesos y productos significa reconocer un papel mas activo y com-
prometido por parte del trabajador. Se requiere que éste tenga
capacidad para anticiparse a los problemas, reconociéndolos ra-
pidamente y, en la medida de sus posibilidades, se le va a exigir o
fomentar que tenga conocimientos para intentar resolverlos por
si mismo, antes de solicitar ayuda a sus superiores jerarquicos.
Este comportamiento mas activo supone también una mejora en
la formacion individual del operario.

Por ultimo, se estan desarrollando en el ambito de la organiza-
cion del trabajo, algunos cambios dirigidos a facilitar la rotacion
de los trabajadores entre distintas posiciones que puedan ocupar.
Esta capacidad para desempenar distintas tareas requiere tam-
bién, en principio, mas formacién. A continuacién se analiza el
impacto de estas tres dimensiones sobre el esfuerzo de formacion

que hacen las empresas.

En aquellas empresas que no han realizado cambios tecno-
légicos destacables, los recursos que se dedican a formacion
son reducidos. Por el contrario, aquellas empresas que recono-
cen haber introducido mejoras bastante o muy importantes
presentan niveles de formacion notablemente mas elevados
(véase cuadro 5.10). De otro lado, se observa con nitidez que
las empresas que no tienen implantado ningun sistema de ase-
guramiento de la calidad dedican muy poco a formacién. La
mitad de ellas han destinado menos de una hora por trabaja-
dor y ano. Por otro lado, las empresas que estan participando
en procesos formales de aseguramiento de la calidad han reali-
zado en el ambito de la formacién de sus recursos un esfuerzo
notablemente superior. Parece clara la relaciéon entre compro-
miso de mejora de la calidad de los productos y procesos, y es-
fuerzo de formacion.
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CUADRO 5.10: Formacién y cambio tecnolégico

Media recortada

Horas de formacion Media aritmética Mediana al 5%
No ha habido cambios tecnolégicos 15,70 1 10,73
Cambios menores 17,36 10 13,85
Cambios bastante importantes 24,79 15 21,16
Cambios muy importantes 24,05 15 20,38
Cambio total sistema produccion 25,28 10 22,53

CUADRO 5.11: Formacién y preocupaciéon por la calidad

Media recortada

Media aritmética Mediana al 5%
No aseguramiento de la calidad 14,02 1 9,96
Si aseguramiento de la calidad 24,58 15 20,75

Asimismo, la rotacion de tareas en la empresa aparece como
un factor explicativo de la importancia que se da a la formacion.
Las empresas con empleados menos polivalentes presentan unos
niveles de formacion (13,36) muy por debajo de aquellas que tie-
nen entrenados a sus trabajadores para cambiar de secciéon con
cierta frecuencia (30,45). Estos resultados pueden verse en el
cuadro 5.12.

CUADRO 5.12: Formacién y rotaciéon

Media recortada

Media aritmética Mediana al 5%
No rotan 13,36 2 8,5
Raramente rotan 21,46 10 17,5
Rotan pero en su seccion 21,83 15 18,4
Rotan y cambian de seccién 30,45 20 26,5

Se puede concluir, por tanto, que la intensidad de la forma-
cion esta asociada a la introduccion de cambios tecnologicos, a la
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polivalencia y amplitud de tareas que realizan los operarios y a la
preocupacion por la calidad.

5.3.2.2. Tipo de formacion

Con relacién al tipo de formacioén, si diferenciamos entre
formacién especifica, aquélla asociada directamente al puesto
de trabajo y que el trabajador dificilmente puede aprovechar si
deja la organizacién, y formacién general, con un cardcter mas
amplio y que beneficia sobre todo al empleado, pues éste la
puede rentabilizar siempre que desarrolle una actividad laboral,
observamos que el trabajador debe admitir que una parte de su
inversion en formacion sélo tiene valor dentro de la empresa en
la que ha adquirido dicha preparacion y, por lo tanto, ve en
parte, unido su futuro al de la empresa. Ademas, si obtiene una
renta de ese capital humano especifico, esa renta dejaria de per-
cibirse al cambiar de empresa. Por otra parte, la empresa ob-
tiene, con el capital humano de sus trabajadores, un valor que
no podria obtener con nuevos trabajadores contratados en el
mercado, por lo que la continuidad de la relaciéon de empleo
tiene también un valor para ella.

Si observamos la diferencia entre formacion general (utiliza-
ble y apropiable por el trabajador en cualquier actividad empre-
sarial) y especifica (ligada a las tareas que realiza), obtenemos
que aproximadamente el 53% de la formacion es de cardcter ge-
neral y el 47% es especifica. En el cuadro 5.13 se observa con mas
detalle el tipo de formacion que reciben los operarios.

CUADRO 5.13: Tipo de formacion: ;:Qué porcentaje de la formacion
que reciben los operarios corresponde a...?

Media

Formacion basica 10,85

Formacién técnica asociada al puesto de trabajo 47,77

Formacion en temas de calidad 27,64
Formacién de técnicas de trabajo en grupo y resolucion de

problemas 9,59

Otro tipo de formacion 4,19
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Las practicas de gestion de los recursos humanos que hemos
descrito comprenden los procesos de contratacion, seleccion y
formacién del personal y los aspectos que afectan a las distintas
dimensiones que configuran la flexibilidad funcional de la fuerza
de trabajo.

Resumiendo los resultados mas destacables, podemos senalar
que los procesos de seleccion priman aspectos tradicionales y fa-
ciles de reconocer, como son la formacion y la experiencia, dan-
dose menos importancia a cuestiones relacionadas con el perfil
innovador y la capacidad de asuncion de riesgos y de trabajar en
equipo de las personas. Se valoran mas los conocimientos, que en
un entorno en constante cambio tienen una elevada obsolescen-
cia, que las capacidades y actitudes de los individuos.

El esfuerzo de formacion que hace la empresa espanola es
muy reducido. Resulta claro también, por los datos obtenidos,
que sin un esfuerzo de formacién significativo resulta imposible
considerar la polivalencia como un valor en alza en la organiza-
cion. Probablemente las empresas, siguiendo pautas tradiciona-
les, valoran mas los costes en los que tienen que incurrir para for-
mar con amplitud de perspectivas a sus operarios que los
beneficios que estiman puedan obtener de esa mayor movilidad
funcional. El esfuerzo de formacion, en términos de horas dedi-
cadas a la mejora en la capacitacion de los empleados, es escaso.
En momentos de cambio tecnolégico, este esfuerzo de formacién
deberia ser especialmente notable e intenso.

Vemos, también, como hay una clara relacion entre esfuerzo
de formacién, medido en horas dedicadas a la misma, y la dispo-
nibilidad de los empleados para realizar tareas mas amplias y va-
riadas. Cuanto mayor sea el nivel de rotacion de tareas en la em-
presa, mayores serdn los niveles de formacién requeridos.
Ademas, la intensidad del esfuerzo en formacion esta asociada a
la introduccién de cambios tecnolégicos, a la polivalencia y am-
plitud de tareas que realizan los operarios y a la preocupaciéon
por la calidad.

En cuanto al tipo de formacion, priman los aspectos vincula-
dos al puesto de trabajo o en temas de calidad sobre un tipo de
formacion mas general. La formacion técnica es la que ocupa la
mayor atencién y hay un ambito, todavia reducido, para preparar
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a los empleados en técnicas de trabajo en grupo y resolucion de
problemas. Si no se produce un avance notable en estas areas, pa-
rece dificil avanzar en el diseno de nuevos sistemas de organizar
el trabajo que rompan con una rigida especializacion de tareas e
integren, en el mismo desempeno del trabajo, distintas facetas y
actividades. Ademds, sin una buena formacién que desarrolle ha-
bilidades sociales de discusiéon en grupo y capacidad de identifi-
car y resolver problemas, parece dificil avanzar en la direccion de
ofrecer al trabajador mas responsabilidad para que gestione mas
autonomamente el puesto de trabajo. La insuficiencia en la for-
macién puede ser, sin duda, una restriccion notable a la hora de
introducir innovaciones organizativas.

Por todo ello, podemos concluir que las practicas de gestion
de los recursos humanos en la empresa industrial espanola estan
poco orientadas todavia a conseguir una versatilidad y multifun-
cionalidad amplia. Por los datos obtenidos, parece que la em-
presa espanola no esta apostando, en su estrategia de gestion de
los recursos humanos, por una opcién basada en la movilidad in-
terna o funcional de sus empleados, aspecto éste que va relacio-
nado con la polivalencia profesional; sino que se decanta por el
mantenimiento de altos niveles de especializacion de la fuerza la-
boral, siguiendo pautas definidas en periodos precedentes.

5.3.3. Los sistemas de incentivos

Para mejorar la capacidad de competir de las empresas, impul-
sar la mejor asignacion de los recursos existentes y estimular la
sensibilidad hacia las demandas de los clientes, las empresas tie-
nen que operar bajo ciertas condiciones. Los empleados deben
ser capaces de reconocer en qué direccion deben dirigir sus es-
fuerzos, deben tener las habilidades y conocimientos necesarios
para realizar las tareas que tienen asignadas en consonancia con
los objetivos de la empresa y, por ultimo, tienen que estar motiva-
dos para aplicar sus propias capacidades realizando un notable
esfuerzo discrecional o voluntario. En este ultimo aspecto, el di-
seno del sistema de incentivos juega un papel esencial. La estruc-
tura formal e informal de incentivos permite alinear y acercar ob-
jetivos de los distintos colectivos implicados en la realizacion de
las actividades economicas en la empresa. El sistema de incenti-
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vos aproxima los objetivos individuales a los de la organizacion,
tratando ésta de crear el valor o renta suficiente como para poder
compensar adecuadamente la participaciéon de los distintos gru-
pos en el proceso de creacion de riqueza. Ahora bien, el propio
concepto de sistema de incentivos es impreciso, pues frente a re-
ferencias cuantificables y directas, como la existencia de premios
monetarios a la productividad, producciéon o calidad, existen
otros aspectos mas intangibles, como la promocién o la forma-
cién, que también se incorporan al sistema de evaluacién de re-
sultados y reparto de rentas en la empresa e integran, igual-
mente, el sistema de incentivos de la organizacion.

En muchas empresas, el sistema de incentivos hay que enten-
derlo como la posibilidad de desarrollo de carreras profesionales
a lo largo del tiempo, con las consiguientes mejoras en la remu-
neracion, consideracion y estatus que los empleados van obte-
niendo en la organizacion.

En este marco adquiere especial importancia el desarrollo de
mercados laborales internos. Las caracteristicas basicas de estos
mercados son:

a) Existen pocas puertas de entrada a la organizacion y estan si-
tuadas en los niveles mds bajos de la estructura jerarquica.

b) Desarrollo de la carrera profesional en el interior de la
empresa.

¢) Remuneraciéon en funciéon del puesto de trabajo. Utiliza-
cion de salarios de eficiencia.

d) Un horizonte temporal largo para la relaciéon de empleo.

Este escenario permite desarrollar incentivos eficaces al po-
der contar con un horizonte temporal largo, que a su vez facilita
el establecimiento de unas relaciones laborales basadas en el
compromiso y la negociacién, y donde obtener representacion
tiene un valor notable para el empleado. Ademads, el empleador
puede obtener informacién sobre el nivel de desempeno y las
habilidades de los miembros de la organizacioén, lo que mejo-
rara la asignacién interna de los recursos. En este contexto, in-
vertir en capital humano general y especifico facilitara los incre-
mentos de productividad y la mejora de la calidad. Obviamente,



LAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS [ 175]

para aquellas empresas que no estén interesadas en estos objeti-
vos, los mercados laborales internos ofrecen pocas ventajas y
muchas rigideces.

5.3.3.1. Salarios de eficiencia

La utilizacién de salarios de eficiencia aparece como un incen-
tivo para aportar mayores niveles de esfuerzo y trabajo a la organi-
zacion. Cuando la supervision es costosa o dificil, ofrecer un sala-
rio al trabajador superior a su coste de oportunidad (salario de
eficiencia), posee el atractivo de forzar al empleado a que se es-
mere; en otro caso, la pérdida del puesto de trabajo implicard una
pérdida en las rentas que percibe por su trabajo, aun en el caso de
que pudiera encontrar otro empleo con cierta facilidad. Si los tra-
bajadores se dan cuenta de que estan percibiendo una serie de
rentas en el puesto de trabajo que ocupan, realizaran el esfuerzo
necesario para poder continuar percibiéndolas a pesar de que no
estén sometidos a una estrecha supervision (Shapiro y Stiglitz,
1984). Los trabajadores también pueden interpretar ese mayor sa-
lario que reciben como un regalo que les hace la empresa y al que
se ven obligados a corresponder ofreciendo sus mejores prestacio-
nes a través de un buen desempeno (Akerlof, 1982).

Los modelos de seleccion adversa senalan que una primera
ventaja de los salarios de eficiencia tendria lugar ya incluso en el
proceso de reclutamiento del personal (Weiss, 1980). El ofreci-
miento de unas buenas condiciones salariales mejora la calidad
de los solicitantes que estan interesados en trabajar en la empresa
y, por tanto, incrementa el nivel de capacidades de los empleados
que finalmente serdn seleccionados.

En el cuadro 5.14 se observa que el 43,7% de las empresas
consideran que ofrecen una remuneraciéon por encima del sala-
rio medio ofrecido por empresas de la misma zona geografica y
sector industrial . Se trata de captar trabajadores competentes
que perciban que la pérdida del puesto de trabajo significara una

4 Este resultado, aunque pueda parecer paradgjico, no resulta sorprendente, ya
que dado que la muestra se centra en plantas de 50 o mas trabajadores, y teniendo en
cuenta el efecto del tamano sobre los salarios (Brown y Medoff, 1989), era de esperar
que un numero considerable de entrevistados afirmase pagar salarios por encima de
la media.
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CUADRO 5.14: Retribuciones. Comparando a los operarios
de esta planta con trabajadores similares
del mismo sector y de esta misma region,
¢cual de estas afirmaciones describiria mejor
su situaciéon en cuanto a su nivel de retribucion?

Frecuencia Porcentaje valido
Por debajo del salario minimo 34 3,9
Dentro de la media 459 52,5
Por encima del salario medio 382 43,7
Total 875 100
No hay otras plantas de este sector en la misma zona 54
NS/NC 36
Total 965

reduccion de sus ingresos aunque la perspectiva de encontrar un
nuevo puesto de trabajo sea elevada.

5.3.3.2. Incentivos explicitos

Otra posibilidad para conseguir esa mayor aportacion de tra-
bajo consiste en disenar explicitamente mecanismos que asignen
contrapartidas econémicas a la obtenciéon de determinados resul-
tados. En el cuestionario empleado para llevar a cabo las entrevis-
tas existia una pregunta que requeria al entrevistado que senalase
si los operarios de su planta percibian algtn tipo de incentivos.
En caso afirmativo, se le solicitaba que indicara si se trataba de in-
centivos por productividad, por calidad, basados en los resultados
de la planta o de la empresa, o de otros tipos.

Comenzaremos nuestro analisis por los incentivos a la produc-
tividad, cuya distribucién de frecuencias aparece representada en
el grafico 5.1. En este grifico se aprecia como algo menos de la
mitad de las plantas entrevistadas que contestaron a esta pre-
gunta * (475 de 960) remuneran en alguna medida a sus trabaja-
dores de producciéon en funcién del nimero de unidades que
han fabricado. Por tanto, nos encontramos ante un tipo de pago

#2 Fueron cinco los establecimientos que no contestaron a esta pregunta.
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contingente que esta, como cabria esperar, ampliamente difun-
dido en la industria espanola.

GRAFICO 5.1: Difusién de los incentivos a la productividad

(porcentajes)
No Si
50,52 49,48

Si comparamos nuestros datos con los obtenidos para Espana
en 1992 por la Encuesta Price Waterhouse Cranfield (Brewster y
Hegewisch, 1994), la tnica fuente de informacion similar a la
nuestra que conocemos *, observamos algunas discrepancias en
cuanto a la incidencia de los incentivos a la productividad. Mien-
tras que en nuestro caso aproximadamente la mitad de las plan-
tas indican que pagan incentivos a la productividad a sus opera-
rios *, en los datos que ofrece el proyecto Cranfield solamente el
33% de las empresas encuestadas senalan que remuneran a sus
trabajadores manuales en funcién de los resultados individuales
que consiguen *. Por lo que veremos a continuacion, parece que
la diferencia en el tamano de las unidades encuestadas (nuestras
plantas tienen al menos 50 empleados y las empresas de Cran-
field 200) no contribuye a explicar totalmente esta disparidad de

* El nimero de empresas entrevistadas en esta encuesta es de 265, pero se inclu-
ye también el sector servicios. Aqui hay que senalar que la informacién sobre retribu-
cioén variable en Espana generalmente esta referida a directivos, a empresas de eleva-
da dimension, asi como que el tamano muestral empleado es reducido.

 Si calculamos el porcentaje de plantas de la poblacién que emplean los incenti-
vos a la productividad teniendo en cuenta la composicion de la muestra por sector y
tramo de tamano, la cifra obtenida (48,96%) apenas difiere de la obtenida sin efec-
tuar esta ponderacion.

15 Aqui habria que hacer dos matizaciones. En primer lugar, es muy posible que
en el concepto al que se refieren (individual bonus/commission'y merit/performance related
pay) se incluyan formas de retribucién que no necesariamente priman la productivi-
dad. En segundo lugar, en la Encuesta Cranfield existe un apartado especifico para
los incentivos de grupo, algo que no sucede en nuestro caso. La consideracion con-
junta de estos dos hechos creemos que no justifica la diferencia encontrada.
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resultados. Quiza la tendencia al incremento de la retribucién va-
riable recogida en Brewster y Hegewisch (1994), junto al hecho de
que los datos se refieran a distintos momentos de tiempo, si que
ofrezca cierta justificaciéon a la discrepancia encontrada.

Aunque resulta dificil efectuar comparaciones precisas con lo
que sucede en otros paises en materia de remuneracion variable,
puesto que las preguntas estan planteadas de forma diferente, la
informacién se refiere a distintos momentos de tiempo y las
muestras no se han definido con los mismos criterios, si que es
posible realizar algiin comentario sobre la cuestion y situar a la
empresa espanola en el contexto internacional.

El porcentaje de empresas espanolas que utilizan los incenti-
vos a la productividad supera con claridad al existente en otros
paises. Heywood, Hiibler y Jirjahn (1998) senalan que en Alema-
nia la proporcién de establecimientos industriales de cinco o mas
empleados que utilizan el pago por pieza en su departamento de
produccion es del 19%. En el Reino Unido esta cifra es ligera-
mente superior, y para los trabajadores manuales el porcentaje
de establecimientos que usan el pago por resultados individuales
asciende al 22% (Millward et al., 1992) *. En el caso de Australia,
un 40% de los establecimientos manufactureros dicen emplear el
pago basado en los resultados para al menos algunos empleados
(Callus et al., 1991) . Por tanto, y a pesar de que ni las muestras
ni los tipos de incentivos analizados son homogéneos, podemos
afirmar sin miedo a equivocarnos que la confianza de las empre-
sas espanolas en los sistemas que vinculan la remuneracion a la
productividad supera con creces a la observada para otros paises.

En el grafico 5.2 podemos observar como los incentivos a la
calidad tienen una tasa de difusién en la industria espanola clara-
mente inferior a la de los incentivos a la productividad. Unica-
mente un 15% de las plantas de la muestra tienen establecido al-
gun sistema por el que remuneran a sus trabajadores de
produccién en funcién de alguna medida referida a la calidad de

% Un 15% de los establecimientos retribuyen en funciéon de los resultados del
grupo, concepto que también es susceptible de estar incluido en la medida que em-
pleamos en nuestro trabajo.

47 Aqui se incluyen también el pago por mérito o basado en evaluaciones subjeti-
vas de los trabajadores y los incentivos de grupo.
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lo fabricado *. Vemos, por tanto, que por las razones que sean
(bien estratégicas, institucionales, o por dificultades de medi-
cion) los sistemas de retribucion variable continian fomentando
en los trabajadores actitudes y comportamientos orientados mas
a la consecucion de altos niveles de productividad que a la preo-
cupacion por alcanzar elevados estandares de calidad.

GRAFICO 5.2: Difusion de los incentivos a la calidad

(porcentajes)
No Si
85 15

A diferencia de lo que sucedia con los incentivos a la producti-
vidad, también el grado de penetracion de los incentivos de
planta o de empresa en el tejido manufacturero espanol es muy
limitado, puesto que solamente 106 de las 960 plantas de la mues-
tra que han respondido a la pregunta sobre incentivos explicitos
han adoptado sistemas de esta clase (grafico 5.3). Parece que las
empresas, en su gran mayoria, no han apostado por la introduc-
cion de esta clase de esquemas retributivos para alinear los objeti-
vos de sus empleados con los de la organizacion *.

GRAFICO 5.3: Difusién de los incentivos de planta o de empresa

(porcentajes)

No Si
88,96 11,04

4 Este porcentaje es del 14,57% teniendo en cuenta la representatividad por sec-
tor y tamano.

4 Este porcentaje desciende al 10,55% considerando la representatividad de
nuestra muestra por sector y tamano.
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Al contrario de lo que ocurria al comparar nuestros datos con
los aportados por el proyecto Cranfield en el caso de los incenti-
vos a la productividad, encontramos un considerable nivel de
coincidencia en lo que se refiere a la difusion de los incentivos de
planta o empresa. Si en nuestra muestra el 11% de las plantas
afirman utilizar esta prdctica retributiva, los resultados del pro-
yecto Cranfield arrojan que un 8% de las empresas espanolas re-
tribuyen a sus trabajadores manuales en funcion de los beneficios
obtenidos y que un 4% aplican programas de transferencia de ac-
ciones a los empleados; por tanto, el grado de implantacion se-
gun esta fuente seria aproximadamente del 12%. A pesar de que
existe la posibilidad de que haya empresas que empleen estas dos
practicas retributivas y de que no se contemplen otros esquemas
como los de reparto de ganancias, creemos que los datos aporta-
dos por esta fuente de informacién coinciden de una forma mas
que aceptable con los nuestros.

Antes afirmabamos que la incidencia de los incentivos a la
productividad en la industria espanola se encontraba por encima
de la existente en otros paises de nuestro entorno. Lo contrario
parece apreciarse en el caso de los incentivos basados en los re-
sultados de la planta o de la empresa. Solamente las cifras obser-
vadas en Australia estan proximas a las que hemos recogido aqui
para la industria espanola: en el 4% de las plantas industriales
australianas hay esquemas de reparto de beneficios y en un 7%
planes de propiedad de acciones para los empleados (Callus et
al., 1991). Por el contrario, un 17,4% de las fabricas alemanas
han adoptado planes de reparto de beneficios para sus emplea-
dos no ejecutivos (Heywood, Hubler y Jirjahn, 1998), mientras
que en el Reino Unido una de cada tres plantas industriales los
han implantado (Millward et al., 1992). Por su parte, en Canadd
mas de un cuarto de las empresas manufactureras tenian esque-
mas de reparto de beneficios o programas para convertir en ac-
cionistas a sus empleados (Long, 1992).

En el cuadro 5.15 puede observarse la distribucion de las plantas
segun su perfil de uso conjunto de los incentivos a la productividad,
de los incentivos a la calidad y de los incentivos de planta o de em-
presa. En primer lugar, hay que destacar que un porcentaje bas-
tante elevado de los establecimientos de la muestra, mds de un 40%
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de los mismos, no emplean ninguna de las tres clases de remunera-
cién contingente, es decir, el salario no depende directamente del
rendimiento. Esto nos estd indicando que las empresas disponen de
otros mecanismos con los que motivar a los trabajadores, como las
promociones o el pago de salarios de eficiencia, que hacen innece-
saria la conexién directa entre retribucion y resultados.

CUADRO 5.15: Perfil de uso conjunto de incentivos

Incentivos utilizados Frecuencia Porcentaje

Ninguno de los tres 392 40,8
Sélo por productividad 338 35,2
Sélo por calidad 22 2,3
Sé6lo de planta o empresa 67 7,0
De productividad y de calidad 102 10,6
De productividad y de planta o empresa 19 2,0
De calidad y de planta o empresa 4 0,4
Los tres tipos 16 1,7
Total 960 100

El segundo grupo de plantas por orden de importancia, tras el
de aquellas que no emplean ninguna clase de incentivo explicito,
es de las que tnicamente aplican esquemas de incentivos a la pro-
ductividad. A continuacion, aunque a gran distancia, se encontra-
rian los establecimientos que pagan a sus trabajadores tanto por su
productividad como por la calidad de lo fabricado, que represen-
tan algo mas de un 10% de la muestra. En niveles similares, aun-
que inferiores, esta el conjunto de fibricas que exclusivamente
aplican programas de incentivos que vinculan la retribucion del
operario a resultados de la empresa en sus diferentes niveles.

Cuatro son las combinaciones de uso de los incentivos que al-
canzan grados de difusiéon extremadamente bajos. Se trata, en or-
den descendente, del uso exclusivo de los incentivos a la calidad,
del uso simultaneo de incentivos de planta o empresa y de pro-
ductividad, de la aplicacion de los tres tipos de incentivos y, por
ultimo, del empleo conjunto de los incentivos de calidad con los
de planta o empresa.
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Para obtener una vision mds completa del uso de la retribuciéon
variable en la industria espanola, creemos que resulta conveniente
conocer, ademas del nivel de implantacién de los esquemas senala-
dos, la parte que representan los pagos variables dentro de la re-
muneracion total de los operarios. Sin lugar a dudas, la capacidad
de los programas de incentivos para motivar al trabajador depende
de la magnitud que lleguen a alcanzar dentro de sus ganancias. A
conseguir este objetivo nos ayudara el cuadro 5.16, que recoge los
principales estadisticos descriptivos de la intensidad de los incenti-
vos, tanto para el conjunto de plantas de la muestra como para so-
lamente aquellas que pagan incentivos. Podemos observar que en
las plantas que tienen operativos sistemas de incentivos, éstos re-
presentan en promedio el 16% de la remuneracién de los opera-
rios que los perciben. Como es l6gico, esta cifra se reduce para el
total de los establecimientos entrevistados, llegando a casi el 10%.

CUADRO 5.16: Intensidad de los incentivos

(porcentajes)

N Media Desviacion tipica
Plantas con incentivos 536 16,09 9,51
Todas las plantas 883 9,77 10,80

Se han realizado analisis de la varianza para conocer la in-
fluencia de ciertos factores sobre el peso de los incentivos. En los
resultados que se muestran en los cuadros 5.17, 5.18 y 5.19 obser-
vamos como las empresas de sectores con niveles de complejidad
tecnologica baja, como la industria textil o manufacturas diver-
sas, son aquellas en las que el peso de los incentivos es porcen-
tualmente (sobre el total de la renta) mas elevado. Lo mismo
ocurre en las empresas pequenas o medianas frente a las grandes,
o en las de capital nacional frente a las multinacionales. Una ex-
plicacion de esta aparente paradoja se encuentra en el hecho de
que incentivos y supervision aparecen como mecanismos sustitu-
tivos para conseguir la aportacion de trabajo requerida a los em-
pleados. Asi, las empresas que utilizan una tecnologia de control
y supervision que garantiza la aplicaciéon del trabajo necesario
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por los empleados no tienen por qué recurrir a sistemas de incen-
tivos potentes. Por el contrario, aquellas empresas que no dispo-
nen de sistemas de control eficientes utilizan las contrapartidas
econdmicas para conseguir la aportacion de sus trabajadores.

CUADRO 5.17: Peso de los incentivos segiin tamanos.
Analisis de la varianza

(porcentajes)
Media peso Grupos
incentivos homogéneos
Empresas pequenas 16,26 1
Empresas medianas 16,89 1
Empresas grandes 13,94 1
Significatividad para la igualdad de medias 0,12
Significatividad para la homogeneidad de varianzas 0,908

Nota: Aparecen las tres categorias en un mismo grupo, pues las diferencias de medias no son significativas.

CUADRO 5.18: Peso de los incentivos segiin sector.
Analisis de la varianza

(porcentajes)

Media peso Grupos

incentivos  homogéneos
Industria quimica 9,41 1
Papel, edicion 14,69 1
Maquinaria y equipo 14,76 1
Caucho y materias pldsticas 15,33 1
Madera y corcho 15,44 1
Alimentacién y bebidas 15,60 1
Productos minerales no metdlicos 16,06 1
Metalurgia y fabricaciéon de productos metalicos 16,35 2
Material de transporte 16,41 2
Material y equipo eléctrico y electrénico 16,69 2
Industria textil 18,54 2
Industrias manufactureras diversas 19,21 2
Significatividad para la igualdad de medias 0,008
Significatividad para la homogeneidad de varianzas 0,737

Nota: Se forman dos grupos. Para los sectores de un mismo grupo seria aceptable la hipétesis de igualdad
de medias.
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CUADRO 5.19: Peso de los incentivos segiin pertenencia a grupo
multinacional. Analisis de la varianza

(porcentajes)
Media peso Grupos
incentivos homogéneos
No pertenece multinacional 17,02 1
Si pertenece multinacional 14,16 2
Significatividad para la igualdad de medias 0,001
Significatividad para la homogeneidad de varianzas 0,137

Nota: Se forman dos grupos, pues las diferencias de medias son estadisticamente significativas.

Entre las empresas que pagan incentivos, el tamano no apa-
rece como una variable que permita establecer diferencias signifi-
cativas entre ellas. Las empresas medianas (con incentivos del
16,9% de los ingresos) y las pequenas (con un 16,2%) son las que
ofrecen un mayor porcentaje de sus ingresos como remunera-
cion de resultados, frente a las grandes (13,9%); pero estas dife-
rencias no son estadisticamente significativas.

Las empresas multinacionales no son especialmente activas a
la hora de incorporar a la renta total estos sistemas de remunera-
cién; de hecho los incentivos representan algo mds del 14% de
los ingresos, frente a las no multinacionales, en que representan
el 17%. Estas diferencias son significativas.

Existen diferencias significativas por sectores en cuanto al
peso relativo que tienen los incentivos, pero no pagan mas las
empresas situadas en sectores tecnolégicamente mas avanzados.
En el cuadro 5.18 se observan las amplias diferencias en este as-
pecto.

5.3.3.3. Incentivos implicitos: la promocion

Respecto a la importancia y distribucion de los incentivos im-
plicitos, hemos identificado la promociéon como instrumento
para motivar un buen quehacer profesional. Los procesos de pro-
mocion que se llevan a cabo en el interior de las empresas tienen
una doble funcion (Baker, Jensen y Murphy, 1988; Gibbs, 1995).
Por un lado, sirven para situar a los individuos en aquellos pues-
tos que mejor se corresponden con sus caracteristicas, tanto per-
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sonales como profesionales. Se trata de situar a cada individuo en
el puesto en el que mejor encaja. Frente a la contratacion ex-
terna, cubrir vacantes a través de la promocién garantiza un ma-
yor éxito en la eleccion del candidato, en la medida en que el co-
nocimiento que se ha generado a lo largo de su trayectoria en la
empresa es ampliamente superior al que se podria conseguir en
un proceso de seleccion, por muy complejo y sofisticado que éste
fuera.

La segunda funcién es la de motivar a los empleados (Malcom-
son, 1984). La empresa se estructura en diferentes niveles jerarqui-
cos, que generalmente vienen asociados a diferentes remuneracio-
nes (Doeringer y Piore, 1971). Si la empresa estd interesada en
fomentar entre los trabajadores un determinado tipo de compor-
tamiento o resultado, una forma de conseguirlo es utilizar ese
comportamiento o resultado como criterio a partir del cual deter-
minar quién es la persona que va a cubrir la vacante surgida en las
escalas superiores de la organizacion.

Encontramos que la promocién interna estd bastante exten-
dida. Aunque es mas importante en el campo técnico (el 66% de
los actuales encargados y técnicos cualificados habian sido ante-
riormente operarios) que en el directivo (donde el porcentaje al-
canza un 44%).

En definitiva, aun observando con cierta cautela el conjunto
de resultados obtenidos en esta seccion y dado que el sistema de
incentivos en una organizacion tiene un marcado caracter multi-
dimensional, podemos concluir que los incentivos implicitos,
como los salarios de eficiencia y la promocién, son mas utilizados
que los incentivos explicitos (distintas formas de participacion en
los resultados), si bien no era esta nuestra primera intuicion.

Las organizaciones tienen unos sistemas sofisticados para esti-
mular la aportaciéon individual, sistemas que tienen interesantes
propiedades de sustituibilidad.

En cualquier caso, la flexibilidad salarial de la empresa espa-
nola, entendida como un conjunto de mecanismos de retribu-
cién que incorporan la variabilidad de la masa salarial y la aso-
cian con los resultados de la empresa, aparece con muy escaso
nivel de implantacion.
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CUADRO 5.20a: Incentivos implicitos: la promocién.
«Los actuales directivos ocuparon antes
otros puestos en este mismo establecimiento»

Frecuencia Porcentaje valido

Practicamente ninguno 185 19,4

Una minoria 224 23,4

La mitad 123 12,9

La mayoria 235 24,6
Practicamente todos 189 19,8
NS/NC 5

Total 961 100

CUADRO 5.205: Incentivos implicitos: la promocién.
«Los actuales encargados y técnicos cualificados
han sido anteriormente operarios en esta misma planta»

Frecuencia Porcentaje valido

Practicamente ninguno 62 6,5

Una minoria 133 13,9

La mitad 126 13,1

La mayoria 344 35,8
Practicamente todos 295 30,7
NS/NC 5

Total 965 100

5.4. Politicas de gestion de recursos humanos:
analisis de tipologias

5.4.1. Introduccion

Tras la descripciéon de un conjunto de variables que configu-
ran y ayudan a reconocer las politicas de recursos humanos que
tienen las empresas espanolas, pasamos a realizar un analisis mas
exploratorio del conjunto de la informaciéon muestral.
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Hay dos cuestiones que tienen interés. La primera se refiere a
si las practicas de gestion de los recursos humanos que se ponen
en marcha son compatibles entre si, es decir, nos preguntamos si
definen un sistema completo donde unas acciones facilitan el en-
caje y la coherencia con las otras. Si fuese asi, estas practicas se re-
forzarian mutuamente al perseguir unos objetivos similares. La
segunda cuestion se refiere a si podemos encontrar grupos o ti-
pologias de empresas que desarrollan practicas de direcciéon de
recursos humanos similares.

En la literatura académica de recursos humanos se estable-
cen como superiores en cuanto a efectividad una serie de practi-
cas conocidas como sofisticadas, de alto rendimiento, de com-
promiso o de implicacion, frente a otras mas tradicionales que
lo que buscan es controlar a los trabajadores para que éstos de-
sarrollen unos comportamientos previamente definidos con
exactitud (Walton, 1985). Aunque siempre ha sido necesario
para la empresa algin grado de compromiso por parte de sus
trabajadores, el panorama competitivo actual hace que la cola-
boracion de los trabajadores se presente como un factor esen-
cial en el éxito empresarial, lo que promueve la superioridad de
este tipo de practicas.

Dentro de estas practicas es posible distinguir dos dimensio-
nes (Whitfield y Poole, 1997). Una primera estd relacionada con
la organizacién del sistema productivo y, por tanto, tiene que ver
con la organizacion del trabajo. El trabajador ya no va a ocupar
un puesto de trabajo nitidamente delimitado en el que las tareas
estan perfecta y estrechamente definidas y en el que no va a po-
seer ningun tipo de capacidad de decision, sino que se le va a soli-
citar que ponga en practica un mayor numero de capacidades y
habilidades que le permitan desempenar trabajos mds variados y
complejos.

La segunda dimension se refiere al conjunto de practicas de
recursos humanos que van a tener que implantarse para apoyar
el buen funcionamiento de los nuevos sistemas de trabajo. Los
cambios que se produzcan en el ambito de taller van a repercutir
en la forma de dirigir al personal en la empresa en materias
como la formacion, la determinacion del salario, etc. Es en esta
segunda dimension en la que nos centraremos en este capitulo,
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estudiando la gestion de los recursos humanos que se hace en la
empresa manufacturera espanola a partir de la implantacion de
una serie de practicas avanzadas que explicamos en el apartado
siguiente. Ademas, establecemos distintas tipologias de empresas
en funcion del conjunto de practicas que aplican.

5.4.2. Caracterizacién y medicion de las practicas

La literatura que trata acerca de las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento incluye bajo dicha denomina-
cién un gran numero de éstas. Aunque la filosofia que esta de-
tras de la cuestion parece clara, la ausencia de normalizacion
en cuanto al namero y la identidad concreta de las practicas es
evidente, lo que provoca dificultades en la generalizacion de
los resultados obtenidos (Becker y Gerhart, 1996) . En nues-
tro trabajo, incluiremos tanto practicas que son contempladas
en un numero importante de trabajos como los esfuerzos en
formacion, al igual que otras menos mencionadas, pero que
consideramos que se ajustan de una forma nitida al estilo de
direccion de personal que intenta conseguir el compromiso de
los trabajadores.

Describimos a continuaciéon la codificaciéon o tipo de medi-
cion empleada en las distintas variables de recursos humanos
para realizar el analisis de tipologias.

5.4.2.1. Promocion interna

La utilizacion de la promocion interna, frente al recurso al
mercado exterior para cubrir las vacantes que van surgiendo en
la organizacion en puestos que no son de entrada, se incluye en
una buena parte de los trabajos sobre practicas sofisticadas de re-
cursos humanos (Ichniowski, 1990; Kalleberg y Moody, 1994; Hu-
selid, 1995; Delaney y Huselid, 1996). El empleo de los mercados
laborales internos frente a la contratacion externa puede favore-
cer los mayores niveles de identificaciéon con la organizacioén y de
compromiso perseguidos por la empresa.

%0 Incluso se da el caso de précticas que en algun trabajo se incluyen como favore-
cedoras del compromiso de los trabajadores, que en otros estudios aparecen como
opuestas a los nuevos sistemas (Dyer y Reeves, 1995).



LAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS [ 189 ]

Basandonos en los resultados de los cuadros 5.20a y 5.200
(apartado 5.3.3.3), que informan sobre el numero de los actuales
encargados y técnicos cualificados que habian sido anterior-
mente operarios en esa misma planta, definimos la variable
PROMOCION, que toma el valor uno si al menos la mitad de los ac-
tuales encargados y técnicos fueron previamente operarios en la
planta.

5.4.2.2. Seleccion

El proceso de seleccion de nuevos empleados puede definirse
sobre la base de dos vertientes directamente relacionadas. Pode-
mos estudiarlo desde la perspectiva de los instrumentos utiliza-
dos, entre los que se incluyen el examen de referencias de traba-
jos anteriores o de certificados educativos, asi como la realizacion
de pruebas de diferentes tipos, como entrevistas, tests de persona-
lidad, examenes fisicos o pruebas de conocimiento. La segunda
perspectiva esta relacionada con los criterios en virtud de los cua-
les se determina qué candidatos son los idéneos para ocupar el
puesto.

La utilizacién de los instrumentos esta guiada por la concre-
ciéon que se haga de los criterios segun los cuales se va a decidir
quién sera el trabajador finalmente contratado. Si la empresa esta
exclusivamente interesada en la cualificacion de los aspirantes, se
centrara en la comprobacién de su nivel educativo y de su expe-
riencia y no realizard pruebas de cardcter psicolégico o entrevis-
tas personales.

En relacion con las técnicas utilizadas, Huselid (1995) habla
de la administracion de tests. Wood y Albanese (1995) mencio-
nan la utilizacion del compromiso y la capacidad para ser for-
mado como criterios de contrataciéon de las empresas de alto
compromiso. MacDuffie (1995) y Pil y MacDutffie (1996) incorpo-
ran el énfasis en criterios como la capacidad de aprender nuevas
habilidades o la capacidad para trabajar con otros, frente a la ex-
periencia. Ichniowski, Shaw y Prennushi (1995, 1997) adoptan la
doble vertiente mencionada con anterioridad e incluyen entre las
practicas que analizan la realizacién de tests para detectar carac-
teristicas de personalidad necesarias para entornos de trabajo en
equipo.
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Este aspecto lo medimos en nuestro estudio a través de una pre-
gunta en la que se requeria a los entrevistados que indicasen, de en-
tre una serie de factores, cuales eran mejor considerados a la hora
de seleccionar y contratar a un nuevo operario. En el cuadro 5.6
(apartado 5.3.1) se muestran los resultados para los posibles factores
a valorar: la experiencia previa del candidato, su formacién, su
edad, su capacidad para adquirir nuevos conocimientos, su persona-
lidad y su capacidad para trabajar en equipo. La variable SELECCION
toma el valor uno cuando alguno de los tres dltimos criterios fue se-
nalado como uno de los dos mas importantes a la hora de seleccio-
nar a un nuevo operario.

5.4.2.3. Incentivos de empresa

La presencia de incentivos que vinculen parte de la retribu-
cion de los trabajadores con alguna medida de los resultados que
obtiene la planta o la empresa en su conjunto puede tener efec-
tos beneficiosos para los resultados empresariales. Las ventajas de
este tipo de incentivos son especialmente destacables cuando
para los supervisores resulta dificil determinar a través de la sim-
ple observacion visual si el trabajador esta actuando de forma co-
rrecta (Kandel y Lazear, 1992). Este fenémeno tiene lugar, por
ejemplo, cuando las tareas son de especial complejidad y cuando
el nivel de autonomia y discrecionalidad del trabajador es ele-
vado (Fitzroy y Kraft, 1995). A través del sistema de incentivos los
trabajadores tienen interés en vigilar a sus companeros y recrimi-
narles cuando su desempeno no es el debido.

Otra ventaja de la que disfruta este sistema de incentivos frente a
los de tipo individual es que motiva a los empleados a distribuir su
tiempo de trabajo en las diferentes actividades de una forma mas
beneficiosa para el conjunto de la empresa. En los incentivos indivi-
duales de caracter objetivo, el trabajador se centra unicamente en
aquellas tareas que proporcionan un mejor resultado en la variable
a partir de la cual se determina la retribucién (Holmstrom y Mil-
grom, 1991). Esto provoca un desinterés en aquellos aspectos que
no tienen relacién directa con la tarea propia, lo que resulta peli-
groso en situaciones en las que, debido a la existencia de interde-
pendencias en el proceso productivo, es necesaria una mayor coor-
dinacion y cooperaciéon con los companeros.
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Se preguntaba a los entrevistados sobre la existencia o no de
incentivos para los operarios de la planta y se les instaba a sena-
lar, de entre varias categorias, el tipo de incentivos del que se tra-
taba (véase cuadro 5.15, apartado 5.3.3.2). Una de ellas era la de
incentivos basados en los resultados de la planta o empresa.
INCENTIVO es una variable dicotémica que toma el valor uno
cuando este tipo de retribucion variable esta presente para los
operarios de la planta y cero cuando no lo esta.

5.4.2.4. Salarios de eficiencia

Como hemos comentado en el apartado anterior, la teoria de
los salarios de eficiencia afirma que las empresas pueden encon-
trar beneficioso retribuir a sus empleados con un salario superior
al que éstos obtendrian en el mercado de trabajo. Esto implica no
solamente que los salarios aumentan la productividad de los tra-
bajadores, sino que hasta un determinado nivel retributivo este
incremento salarial es capaz de compensar los mayores costes la-
borales que ocasiona.

El pago de salarios de eficiencia no solamente contribuye a
conseguir una mejor mano de obra procedente del exterior, sino
también a mantener a los trabajadores que ya se encuentran en la
empresa (Stiglitz, 1974; Salop, 1979). Esto resulta especialmente
interesante cuando la empresa soporta elevados costes por la
marcha de sus empleados. Estos costes de rotaciéon pueden tener
su origen en la necesidad de desarrollar altos niveles de forma-
cion para los trabajadores recién empleados, para facilitarles la
adquisicién de habilidades de cardcter especifico para la em-
presa.

En la contestacion del cuestionario debia compararse a los ope-
rarios de la planta con trabajadores similares del mismo sector y de
la misma regiéon en cuanto a nivel de retribuciéon. Consideramos
que existe el pago de salarios de eficiencia (SALARIO = 1) cuando se
afirma que el nivel salarial de los operarios de la planta esta por
encima del salario medio de trabajadores similares en otras plan-
tas, y no cuando se halla dentro de la media, por debajo de la
misma o no hay plantas similares en la zona en la que esta ubicada
la empresa.
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5.4.2.5. Pago por conocimiento

A la empresa le interesa disponer de trabajadores flexibles,
es decir, que puedan desempenar diferentes puestos en fun-
cion de las necesidades de la organizacion, que pueden verse
alteradas en funciéon de los cambios que se producen en su en-
torno. Un trabajador sera mas valioso para la empresa cuanto
mayor sea el numero de tareas que pueda realizar (Schuler y
Jackson, 1996). Ello dependera de los conocimientos, capaci-
dades y habilidades que el empleado haya ido acumulando a lo
largo de su vida y que en parte son consecuencia del esfuerzo
efectuado por el trabajador en este sentido. Parece razonable
que la empresa, para motivar la adquisiciéon de conocimientos
en sus empleados, lo tenga en cuenta en la determinacion de
su retribucion base y no se centre exclusivamente en otros cri-
terios como el puesto de trabajo desempenado o la antigiiedad
en la empresa, caracteristicos de organizaciones con un funcio-
namiento rigido.

En la encuesta se requeria responder sobre el factor del que
dependia en mayor medida la retribucion basica de los operarios
de la planta. Se presentaban las siguientes opciones: el tipo de
trabajo que realizaban, la cualificacién profesional o nivel de co-
nocimientos, su antigtiedad, la efectividad de su trabajo o la valo-
racion personal de sus superiores. Entendemos que poseen siste-
mas de pago por conocimiento aquellas plantas en las que uno
de los dos criterios basicos para establecer la retribuciéon basica
de los operarios es su nivel de conocimientos; en este caso PAGO-
CONOCIMIENTO toma el valor uno.

5.4.2.6. Cuantia de la formacion

El entorno evoluciona de tal manera que los retos que la satis-
faccion del cliente plantea a la empresa van cambiando a lo largo
del tiempo. Este panorama competitivo provoca que para poder
lograr unos resultados aceptables, los conocimientos y habilida-
des de los trabajadores deban adaptarse a las exigencias de la
nueva situacion. Para ello, la empresa debe incurrir en una serie
de inversiones en formacién que posibiliten que sus empleados
queden capacitados para contribuir a que ésta mantenga o me-
jore su posicion en el mercado.
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Para obtener una medida del esfuerzo realizado por la empresa
en este sentido, poseemos informacioén sobre el niimero medio de
horas de formacion recibidas por un trabajador en un ejercicio
econémico (véanse cuadros 5.7, 5.8, 5.9 del apartado 5.3.2). El in-
conveniente de este indicador radica en que, al igual que otros
como el porcentaje de empleados que recibieron instruccién for-
mal (Osterman, 1994; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997), no
tiene en cuenta la formacién que se produce en el propio puesto
de trabajo (Osterman, 1994). FORMACION es igual a uno cuando el
nuamero de horas de formacion que recibe cada empleado anual-
mente supera la decena.

5.4.2.7. Tipo de formacion

Un inconveniente de la variable FORMACION es que no consi-
dera la clase de formacion que estdn recibiendo los trabajadores.
Junto a la dimension cuantitativa de las politicas de formacion de
la empresa, creemos conveniente recoger también de alguna
forma la clase de instruccién que se imparte en la empresa, ya
que no resultan equiparables, por ejemplo, aquellas acciones en-
caminadas a mejorar los conocimientos técnicos de los emplea-
dos, con aquellas dirigidas a dotarles de un conjunto de habilida-
des que puedan ser utilizadas en contextos mas amplios, variados
y cambiantes (véase cuadro 5.13, apartado 5.3.2.2).

Este aspecto lo recogemos en la variable FORMACIONGRUPO,
que toma el valor uno cuando los operarios reciben algtn tipo de
formacion en técnicas de trabajo en grupo o de resolucion de
problemas. Esta variable es igual a cero cuando, o bien no reci-
ben formacion, o ésta tiene un caracter distinto al senalado.

5.4.2.8. Seguridad en el empleo

El logro de una mayor identificacion del trabajador con la em-
presa y la consecucion de una mayor implicaciéon por su parte en
el funcionamiento de la organizacién parece claramente incompa-
tible con la existencia de una relacién de empleo con un marco
temporal definido y limitado. Solamente si el trabajador percibe
que la interaccién con el empresario tiene un horizonte de rela-
cion prolongado, va a tratar de realizar esfuerzos suplementarios
que den lugar a mejoras en los resultados empresariales.
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La seguridad en el empleo la mediremos a través del porcen-
taje de los operarios que disfrutan de un contrato de empleo fijo.
Los trabajos sobre practicas de alto rendimiento suelen utilizar
preferentemente como indicador la asuncion por parte de la em-
presa del compromiso de no despedir a sus trabajadores (Oster-
man, 1994; Wood y Albanese, 1995; Ichniowski, Shaw y Pren-
nushi, 1997). Osterman (1994) y Wood y Albanese (1995) opinan
que la utilizacién de trabajadores eventuales puede ser mayor en
empresas que buscan el compromiso de sus trabajadores, en la
medida en que ofrecen una mayor garantia de mantenimiento
del empleo en circunstancias desfavorables a los trabajadores que
constituyen el nucleo de la empresa.

No hemos sido partidarios de utilizar la existencia de una poli-
tica de seguridad de empleo por varias razones. En la medida de lo
posible consideramos mads conveniente utilizar medidas objetivas
que de intenciones. Por otro lado, entendemos que dentro de sus
posibilidades y circunstancias las empresas tratan de mantener el
nivel de empleo en sus instalaciones. Tampoco compartimos el
sentido atribuido al porcentaje de empleados eventuales en los tra-
bajos mencionados, en cuanto que no se indica cual seria el nivel
optimo de precariedad en el empleo, puesto que parece evidente
que un excesivo uso de los contratos eventuales, aunque ofreceria
mayor proteccion a los empleados fijos, privaria de la misma a una
elevada parte de la plantilla. Por ello, consideramos que la seguri-
dad en el empleo sera mayor en aquellos casos en los que el total
de operarios gocen de un contrato de caracter fijo. FIJOS sera igual
a uno cuando el porcentaje de trabajadores de la planta con un
contrato de trabajo estable supere el 10%.

5.4.3. Analisis de tipologias:
estudio de los grupos de referencia
En el cuadro 5.21 se puede observar la implantacion de las prac-
ticas de recursos humanos en los 696 establecimientos industriales
de los que utilizaremos informacién en nuestro analisis posterior °'.

5! De las 965 plantas que contestaron al cuestionario, hubo 269 que dejaron de
contestar alguna de las preguntas a partir de las cuales se obtienen las variables que fi-
guran en el cuadro 5.21.
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Como se puede apreciar, existen considerables disparidades en la
difusion de las diferentes practicas de direccion del personal consi-
deradas.

CUADRO 5.21: Medias y matriz de correlaciones

Variable Media 1 2 3 4 5 6 7
1. PROMOCION 0,80
2. SELECCION 0,68 0,043
3. INCENTIVO 0,12 0,048 0,006
4. SALARIO 0,42 0,021 0,023 0,009
5. PAGOCONOCIMIENTO 0,45 0,045 -0,022 0,013 0,003
6. FORMACION 0,49 0,096 « 0,101° 0,128° 0,132 0,082
7. FORMACIONGRUPO 0,36 0,102% 0,170* 0,128° 0,143" 0,072°¢ 0,364 °
8. FIJOS 0,40 -0,061 0,085 -0,036 0,060 -0,031 0,097« 0,081«
“ p<0,05.
b p<0,01.
“p<0l.

A'laluz de estos datos, y a pesar de las diferencias de implanta-
cioén, parece claro que, en lineas generales, las empresas indus-
triales espanolas no han optado de forma inequivoca en sus poli-
ticas de recursos humanos por la bisqueda del compromiso de
sus trabajadores. A continuacién trataremos de detectar cuales
son los factores que caracterizan a los establecimientos industria-
les que han apostado de una manera mas clara por introducir
practicas de personal de alto rendimiento.

La existencia de complementariedades internas en el desarro-
llo de las politicas de recursos humanos sobre la que se incide en
otros trabajos, a la vista de la matriz de correlaciones del cua-
dro 5.21, parece que se ajusta de una forma relativamente ade-
cuada a nuestros datos. De las 28 correlaciones que en ella se en-
cuentran, solamente cuatro de ellas son negativas y ninguna lo es
de forma estadisticamente significativa 5. Sin embargo, entre las
correlaciones positivas, nos encontramos con que 14 de ellas (la

2 Es preciso resaltar que de las cuatro correlaciones negativas, en tres de ellas in-
terviene la variable FIjos y en dos PAGOCONOCIMIENTO, lo que sugiere que en estas dos
facetas de la gestion del personal el encaje con el resto de dimensiones es menor.
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mitad de los elementos de la matriz) son distintas de cero a un ni-
vel de significacion del 10%.

La existencia de complementariedades internas desaconseja
el analisis de los determinantes de la implantacion de cada una
de las practicas de forma individualizada. Lo mas correcto seria
hablar de sistemas de practicas de recursos humanos en la me-
dida en que tedéricamente la decision de actuar de una forma de-
terminada en las diferentes funciones parece que tiene lugar de
forma simultdanea para todas ellas.

Para realizar una clasificacion de las fabricas espanolas en fun-
cion de la similitud de sus sistemas de recursos humanos, hemos
efectuado un analisis cluster a partir de los valores que toman es-
tas ocho variables. En primer lugar, hemos realizado un analisis
cluster jerarquico a través del método de Ward y con la distancia
euclidea al cuadrado, del que se desprendia que lo adecuado era
una solucién final con dos grupos. Posteriormente, tomando
como centros iniciales los generados en este analisis, hemos lle-
vado a cabo un andlisis cluster no jerarquizado, cuyos resultados
comentamos y empleamos seguidamente.

En el cuadro 5.22 se recogen los valores medios que toman las
variables originales para los dos grupos que surgen del andlisis,
asi como el namero de observaciones pertenecientes a cada
grupo y la significatividad de la existencia de diferencias entre di-

CUADRO 5.22: Implantacién media de las politicas en los dos grupos

Politicas avanzadas tr:;‘i’fi‘;fl‘fles Significatividad
PROMOCION 0,87 0,75 0,000
SELECCION 0,83 0,58 0,000
INCENTIVO 0,19 0,08 0,000
SALARIO 0,58 0,32 0,000
PAGOCONOCIMIENTO 0,51 0,41 0,006
FORMACION 0,80 0,30 0,000
FORMACIONGRUPO 0,88 0,02 0,000
FIJOS 0,48 0,34 0,000

N 271 425
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chos grupos, en lo que respecta a las variables a partir de las que
se efectia el analisis cluster.

Se aprecia en el cuadro 5.22 que en el primero de los grupos
resultantes del analisis cluster ha sido ubicado un menor numero
de establecimientos, asi como que existen amplias diferencias en-
tre la forma de tratar los asuntos de direccién de personal en el
primer grupo y en el segundo. Las diferencias son estadistica-
mente significativas al uno por mil para siete de las ocho practicas.

El primer grupo lo configuran empresas que desarrollan poli-
ticas avanzadas de recursos humanos. Lo integran 271 plantas y
se caracteriza porque éstas han implantado una forma de direc-
ciéon que persigue la busqueda del compromiso de los trabajado-
res como forma de obtener buenos resultados.

Estas empresas utilizan de forma sistematica la promocion in-
terna para ocupar las vacantes que van surgiendo en la organiza-
cion. En los procesos de seleccion de personal valoran especial-
mente las capacidades y competencias personales sobre otros
atributos. Estdn incorporando mecanismos de compensacioén va-
riables basados en los resultados de la empresa como férmulas
para incentivar a sus empleados. Ademas, los salarios que reciben
sus empleados se sitian por encima de la media del sector en su
espacio geografico de referencia, realizan mas inversion en for-
macion y sus trabajadores tienen mayores expectativas de estabili-
dad que las del otro grupo. En ultima instancia, las ocho practicas
analizadas son en todos los casos mas habituales en las plantas
pertenecientes al primer grupo que en las encuadradas en el se-
gundo.

El segundo grupo se caracteriza por un estilo de gestion
opuesto al anterior, en el que existe una menor innovacion en la
direccién de las personas y que busca, mas que motivarles, funda-
mentalmente el control de los empleados sin necesidad de recu-
rrir a sistemas de supervision. Representa a las empresas que si-
guen unas pautas muy tradicionales de gestion de sus recursos
humanos.

En el cuadro 5.23 se puede apreciar, para cada sector de la ac-
tividad industrial, qué porcentaje de empresas tiene un perfil co-
rrespondiente a politicas tradicionales y qué porcentaje a politi-
cas avanzadas. De entre todos los sectores, el que destaca de
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forma especial en cuanto a mayor presencia de establecimientos
que tienen una gestion sofisticada de sus recursos humanos es el
de material de transporte, seguido por otros sectores como el
quimico, el de metalurgia y fabricacion de equipos mecanicosy el
de material y equipo eléctrico, por este orden. De entre los secto-
res que se encuentran en el lado opuesto, es decir, que son regi-
dos por sistemas de personal de poco compromiso, hay que desta-
car de manera muy especial a la industria textil, junto al de las
industrias manufactureras diversas.

CUADRO 5.23: Gestion de recursos humanos y sector de actividad

(porcentajes)

avanzadss  radicionstes O
Alimentacion, bebidas y tabaco 39,6 60,4 106
Industria textil, confeccién, cuero y calzado 17,6 82,4 91
Madera y corcho 31,8 68,2 22
Papel, edicion y artes graficas 35,3 64,7 51
Industria quimica 51,9 48,1 54
Caucho y materias plasticas 34,9 65,1 43
Productos minerales no metalicos 32,6 67,4 46
Metalurgia y fabricacion de productos mecanicos 46,3 53,8 80
Maquinaria y equipo mecanico 42,9 57,1 56
Material y equipo eléctrico, electronico y 6ptico 447 55,3 47
Material de transporte 60,0 40,0 65
Industrias manufactureras diversas 25,7 74,3 35
Total 38,9 61,1 696
Significatividad 0,000

En el cuadro 5.24 se puede observar la relacion de la direc-
cion de recursos humanos con algunas caracteristicas de la em-
presa como el tamano, la pertenencia o no a un grupo multina-
cional, o el ano de creacién del establecimiento industrial. Esta
tercera caracteristica resulta ser la menos vinculada de las tres
con el tipo de practicas de recursos humanos aplicadas. La fecha
de fundacion del establecimiento parece no influir en la forma
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de gestionar el personal, algo que concuerda con las variadas evi-
dencias empiricas internacionales existentes al respecto (Arthur,
1992; McNabb y Whitfield, 1997).

4: Gestién de recursos humanos y caracteristicas empresariales

(porcentajes)

Politicas Politicas

avanzadas tradicionales Total  Significatividad

Numero de empleados Entre 50 y 199 31,2 68,8 510 0,000
de la planta Entre 200 y 500 52,6 474 114
500 o mas 72,2 27,8 72
Total 38,9 61,1 696

Multinacional No 31,9 68,1 470 0,000
St 55,0 45,0 211
Total 39,1 60,9 681

Ano de creacion 1900 o anterior 48,1 51,9 27 0,221
de la planta Entre 1901y 1940 36,1 68,9 79
Entre 1941 y 1960 42,9 57,1 119
Entre 1961 y 1980 41,1 58,9 302
1981 o después 32,4 67,6 176
Total 38,9 61,1 696

El tamano de la planta, sin embargo, si que presenta una in-
fluencia considerable. Se detectan claras diferencias de compor-
tamiento entre los establecimientos pertenecientes a distintos es-
tratos de dimension. Las fabricas pequenas, quizd porque no
disponen de recursos suficientes, se encuadran de una manera
mas intensa en el grupo caracterizado por aplicar politicas de
control de los recursos humanos. Sin embargo, los grandes esta-
blecimientos parecen haber apostado por estilos de gestion mas
innovadores.

Otro factor cuya influencia hemos considerado interesante
analizar es la pertenencia de las empresas propietarias de las
plantas estudiadas a un grupo multinacional extranjero. En el
caso espanol los establecimientos pertenecientes a empresas con
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propiedad foranea parecen ser mas propensos a incorporar prac-
ticas de compromiso, algo que coincide con la evidencia exis-
tente para otros paises (Wood y Albanese, 1995). Uno de los mo-
tivos para ello puede ser la experiencia positiva que de las mismas
han podido extraer en otras plantas del grupo, lo que les permite
introducir innovaciones de una forma menos arriesgada y con un
mayor conocimiento de las dificultades existentes en la implanta-
cion de este tipo de innovaciones.

La competencia a la que la empresa esta sometida puede tener
influencia en las decisiones tomadas en materia de recursos huma-
nos. Sin embargo, hay argumentos para que esa influencia actie
en dos direcciones opuestas (Osterman, 1994). Por un lado, cabria
pensar que las empresas sometidas a una mayor presion competi-
tiva estaran mas obligadas a adoptar las practicas mas avanzadas.
Sin embargo, también se podria pensar que este tipo de empresas
no estaran en condiciones de afrontar los elevados desembolsos
que se requieren, por ejemplo, en formacion del personal y en re-
tribuir generosamente a los empleados. Para medir el grado de
competencia tenemos en cuenta si la empresa actiia en mercados
internacionales > y el namero de empresas que compiten con ella
en el dmbito en el que actda. Aunque no se obtienen resultados
significativos para el nimero de competidores (cuadro 5.25), los
conseguidos para la existencia de exportaciéon son altamente signi-
ficativos. Las empresas que actdan en los mercados exteriores, en
los que se tienen que enfrentar a unas mayores exigencias por
parte de los consumidores y a competidores de mayor entidad, se
encuadran con mayor frecuencia en el grupo de empresas que
buscan el compromiso de sus empleados.

Una variable presente en una gran parte de la literatura sobre
adopcién de sistemas de recursos humanos es la estrategia (Peck,
1994). La idea de complementariedad externa se refiere a la ne-
cesidad de adaptar las practicas de recursos humanos a la estrate-
gia competitiva de la empresa. Si no se realiza este encaje entre

% Los encuestados debian indicar cudl era la distribucion porcentual de sus ven-
tas entre clientes nacionales, de paises pertenecientes a la Union Europea y de paises
del resto del mundo. Si no todas sus ventas se realizaban a clientes espanoles, conside-
ramos que la empresa es exportadora.
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ambas dimensiones directivas, cualquier estrategia estaria desti-
nada al fracaso. Normalmente se identifica la adopcién de practi-
cas sofisticadas con la adopcién de una estrategia de diferencia-
cion, en la cual la ventaja de la empresa sobre sus competidores
debe basarse fundamentalmente en la calidad de sus productos.
En el cuadro 5.26 5, a pesar de que las empresas con una estrate-
gia basada en la reduccion del coste presentan una mayor ten-
dencia a situarse en el grupo de plantas con practicas tradiciona-
les, las diferencias no son lo suficientemente significativas como
para apoyar la existencia de complementariedad externa en la di-
reccion de personal de las plantas manufactureras espanolas.
Este resultado es similar al obtenido para el Reino Unido por
Wood y Albanese (1995).

CUADRO 5.25: Gestion de recursos humanos y competencia en los mercados

(porcentajes)
Politicas Politicas PN
avanzadas tradicionales Total  Significatividad
Numero de competidores  Pocos o ninguno 429 57,1 140 0,436
Bastantes -39,7 60,3 257
Muchos 36,6 63,4 298
Total 39,0 61,0 695
Exportadora No 29,2 70,8 113 0,026
St 40,8 59,2 574
Total 38,9 61,1 687

 El cuestionario incluia una pregunta en la que se requeria al entrevistado que,
tomando como punto de partida que la importancia del coste en la gestion del esta-
blecimiento tomaba el valor 100, senalase la importancia de otros factores, entre los
que se incluia la calidad. Si el valor indicado por el encuestado excedia de 100, supo-
nemos que la empresa lleva a cabo una estrategia de calidad; en caso contrario, consi-
deramos que la estrategia es de minimizacioén del coste.
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CUADRO 5.26: Gestion de recursos humanos y estrategia

(porcentajes)
Politicas Politicas .. -
avanzadas tradicionales Total Significatividad
Estrategia Costes 37,2 62,8 242 0,514
Calidad 39,9 60,1 454
Total 38,9 61,1 696

5.5. Resumen y conclusiones

En este capitulo se ha presentado un panorama general de la si-
tuacion de la direccién de los recursos humanos en Espana, en
lo que se refiere al tipo de actuaciones que se estan llevando a
cabo en las diferentes funciones dentro del drea de personal en
las empresas. A continuaciéon se destacan los resultados mas so-
bresalientes.

Las empresas han realizado un notable esfuerzo de ajuste de
plantillas en la primera parte de los noventa, y mas de la mitad de
ellas consideran, en el momento de hacer la encuesta, que la di-
mension de sus plantillas es la adecuada. Las acciones principales
para ajustar su fuerza laboral a las necesidades de produccion
han sido ofrecer la jubilacién anticipada a los trabajadores de ma-
yor edad y no renovar los contratos a trabajadores eventuales.

La eventualidad estd siendo una herramienta ampliamente utili-
zada para ajustar sus recursos a las exigencias de la demanda. Hay
grandes diferencias por sectores, tamanos y demas caracteristicas es-
tructurales de las empresas. Como referencia, se puede indicar que
la probabilidad de que un trabajador de una empresa pequena sea
eventual es del 20%, y se reduce al 11% en el caso de una grande.
Para los trabajadores de las empresas multinacionales la probabili-
dad de ser eventual es del 10%, para el resto es del 20%.

Con relaciéon a los pardametros mas conocidos de la politica
de recursos humanos de las empresas industriales espanolas,
cabe senalar que la formacion y experiencia son los elementos
clave que se consideran en los procesos de selecciéon de perso-
nal.
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El esfuerzo de formacion que realiza la empresa espanola es
todavia muy limitado. Como media, las empresas dedican 21,15
horas por trabajador y anno a formacién de su personal, con dife-
rencias muy importantes entre sectores y tamanos que, en algu-
nos casos, anaden preocupacion adicional a los datos aportados.
Asi, por ejemplo, la mitad de las empresas pequenas han dedi-
cado menos de ocho horas por trabajador y ano. El 55% de las
empresas del sector textil, cuero y calzado no han dedicado una
sola hora a formaciéon de sus trabajadores.

Las empresas que han realizado cambios tecnolégicos destaca-
bles, que estan participando en procesos de aseguramiento de la
calidad, y tratan de desarrollar habilidades y capacidades en sus
trabajadores que faciliten su polivalencia y rotaciéon son las que
realizan el mayor esfuerzo formativo.

Se observa también un equilibrio respecto a la naturaleza o
tipo de formacion que ofrecen las empresas a sus trabajadores. La
formacion de caracter general representa un 53% del total de ho-
ras recibidas; el resto, un 47%, representa la formacion especifica
muy ligada a las actividades productivas y operativas que se reali-
zan en la planta.

En el ambito del pago de incentivos, se observa con claridad
como las empresas espanolas siguen apostando de forma deci-
dida por esquemas tradicionales que se basan en la productividad
de los empleados. Por el contrario, se muestran muy remisas a in-
troducir esquemas mas novedosos que ligan la retribucion del
trabajador a los resultados obtenidos por el conjunto de la planta
o por la empresa.

Los resultados confirman que el tipo de gestion de recursos
humanos realizada se ve condicionada por algunos aspectos
como la pertenencia a una multinacional extranjera, su tamano,
su sector de actividad o el ambito del mercado en el que trabaja.
Sin embargo, aspectos como la edad del establecimiento, el tipo
de estrategia seguida o el nimero de competidores a los que se
enfrenta carecen de cualquier tipo de influencia.

En su conjunto, podemos concluir que la empresa espanola
no estd apostando, en su estrategia de gestién de los recursos hu-
manos, por una opcion basada en la utilizacion de estrategias in-
novadoras. Las acciones mas habituales inciden poco sobre la
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movilidad funcional y la polivalencia de los empleados, y se diri-
gen a reforzar el mantenimiento de altos niveles de especializa-
cion de la fuerza laboral.

Esta idea debe ser matizada, pues se ha visto como un grupo
de empresas esta incorporando practicas mas sofisticadas y nove-
dosas, orientadas a reforzar sus sistemas de gestion de recursos
humanos. Este grupo lo configuran empresas, sobre todo, de ta-
mano grande y que operan preferentemente en los sectores de
material de transporte, quimico, metalurgia o fabricaciéon de
equipos mecanicos, y material y equipo eléctrico. Ademas, las
plantas vinculadas a grupos multinacionales y, en general, las que
compiten en mercados exteriores son mas propensas a incorpo-
rar politicas de gestion que fomentan el compromiso de los tra-
bajadores.



6. Los sistemas de organizacion del trabajo

6.1. Introduccion

En los anos ochenta un grupo de investigadores del MIT concep-
tualizaron el modelo japonés de organizar la produccion y el tra-
bajo, del que Toyota representaba el mejor exponente, como el
modelo lean o flexible. A partir de entonces, se inicié6 un amplio
debate en los ambitos académicos y profesionales sobre las carac-
teristicas, alcance, ventajas e inconvenientes de estos nuevos siste-
mas de organizar la produccién y el trabajo.

La literatura aplicada que se ha ido generando desde enton-
ces ha tratado de identificar el conjunto de practicas de recursos
humanos y los disenos de la organizacion del trabajo que caracte-
rizan e identifican a estos nuevos sistemas. El debate inicial se
presenté como el de la superacion de los viejos modelos fordistas
de organizacion de la producciéon —caracterizados por la existen-
cia de una nitida especializacion de tareas y aprovechamiento de
economias de escala, separacion de funciones entre decisores y
ejecutores, recursos humanos poco formados y utilizacion de ele-
vados recursos de holgura— por estos nuevos sistemas flexibles
inspirados en un mayor protagonismo de los recursos humanos.
Estos nuevos modelos se caracterizarian por requerir para su fun-
cionamiento menos inventario, menos movimiento de materia-
les, menos tiempo de cambio de la maquinaria y menos fuerza de
trabajo. Hoy, las posiciones estan quiza mds matizadas y se descri-
ben con detalle sistemas hibridos que comparten tanto caracteris-
ticas de los modelos tradicionales como de los nuevos.

En otro plano, la literatura teérica estimulada por trabajos
en el ambito de la Economia de las Organizaciones, especial-
mente las referencias de los modelos de agencia, ha estado ana-
lizando el papel de la estructura interna de la organizacion y la
forma de organizar el trabajo como marco sustancial donde se
resuelve el problema esencial de la organizacion. En la empresa
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hay una gran disparidad de objetivos entre los agentes que la
configuran, y existen notables diferencias de informacién entre
los trabajadores que impulsan la accién colectiva. Dos preguntas
pertinentes desde la 6ptica del diseno interno de la organiza-
cion se refieren, la primera, al estudio de como se organiza la in-
formacién en la empresa para compatibilizar las decisiones de
todos los agentes implicados en su funcionamiento y, la se-
gunda, a como se organiza el trabajo para motivar y controlar el
comportamiento de los individuos y conseguir que se alcancen
los objetivos propuestos.

En una organizacion se resuelven los dos problemas esenciales
de la accién colectiva: el primero, el de coordinar las decisiones
de multiples agentes y establecer las pautas de accion a seguir vy,
el segundo, fijar los incentivos y el marco de control para que las
actuaciones individuales sigan las pautas deseables para alcanzar
los fines previstos.

La literatura teorica ha ofrecido, en los ultimos anos, discusio-
nes y modelos para debatir y evaluar la eficiencia y eficacia de los
distintos sistemas de organizacion de la produccion. Trabajos
como los de Milgrom y Roberts (1992) y Osterman (2000) han es-
tudiado si un conjunto compatible de estrategias de produccion,
practicas de organizaciéon del trabajo y politicas de recursos hu-
manos reforzaban y potenciaban el impacto asociado a la puesta
en marcha de acciones individuales, y permitian que las empresas
fortaleciesen sus capacidades competitivas. Las relaciones entre
informacion, conocimiento y capacidad de decision han configu-
rado el eje del debate. Se puede transferir la informacién a un
centro de decision que se incardina en una estructura jerarqui-
zada, o se puede delegar capacidad de decision a los que tienen
la informacién y el conocimiento. La arquitectura interna de la
empresa representa una opcion determinada en la relacion entre
poder e informacion.

Por ello, el debate sobre los nuevos disenos de organizaciéon
de la empresa que estan surgiendo en distintos paises y sectores
tiene en comun el considerar los cambios en el capital humano y
organizacional de la empresa como referencias esenciales para
desarrollar e impulsar su ventaja competitiva. Avanzar en esa di-
reccion implica modificar los esquemas tradicionales de organi-
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zacion de la empresa, que se basaban en una rigida division del
trabajo y una separacion precisa entre los que tomaban las deci-
siones esenciales, directivos y supervisores, y los que las imple-
mentaban, los trabajadores. La obtencion de una mayor interac-
cion entre decisores y ejecutores esta generando la aparicion de
nuevas estructuras menos jerarquicas y mas horizontales, y donde
las relaciones de antagonismo y conflicto se sustituyen por esce-
narios de mayor cooperacion.

Reconocer si predominan las estructuras mds jerarquicas o,
por el contrario, se avanza hacia esquemas cada vez mas descen-
tralizados, donde poder de decision y conocimiento se asocian,
resulta muy valioso para entender cémo la organizaciéon re-
suelve sus problemas de coordinacion y motivacioén e incentivos.
La gestion de estos aspectos define, en ultima instancia, la capa-
cidad de adaptacion y encaje que manifiesta la empresa en rela-
cién con las contingencias no previstas que sucedan en los mer-
cados.

En definitiva, tanto los trabajos te6ricos como los aplicados
estan tratando de analizar las consecuencias que distintas politi-
cas de gestion de los recursos humanos y disenos de organiza-
cion del trabajo y de la produccién pudieran tener sobre la pro-
ductividad de las empresas. El debate que se inici6 a principios
de los noventa ha generado un conjunto valioso de referencias
que han estudiado el impacto de los viejos y los nuevos modelos
de organizacion del trabajo sobre la competitividad de las em-
presas.

Por ello, analizar hasta qué punto la empresa industrial espa-
nola se esta incorporando a esta dinamica, alterando su estruc-
tura interna, es una cuestion poco conocida que queremos abor-
dar en este capitulo. De ahi nuestro interés por reflexionar sobre
las siguientes cuestiones: ¢Qué esfuerzo estan haciendo las em-
presas para modificar sus estructuras jerarquicas e implicar mas a
los trabajadores en la marcha de la organizacién? De forma deta-
llada intentamos reconocer y describir los nuevos disennos de or-
ganizacion del trabajo que estan incorporando las empresas para
aumentar la responsabilidad, iniciativa y compromiso de los em-
pleados; cual es su extension y las principales caracteristicas que
manifiestan. Intentamos estudiar, también, los factores asociados
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a la incorporacion de estos nuevos disenos de organizacion del
trabajo.

Para este fin analizaremos cuatro aspectos que identifican y
definen los elementos esenciales de la nueva arquitectura interna
de las organizaciones: qué informacion ofrecen las empresas a
sus empleados, como se disenan los puestos de trabajo, qué carac-
teristicas tienen los nuevos sistemas de organizacion del trabajo vy,
finalmente, cudl es el alcance y la extension de la descentraliza-
cién de la capacidad de decisiéon en la empresa espanola. Ade-
mas, estableceremos algunos rasgos que identifican a las empre-
sas que estan avanzando en el diseno de nuevas arquitecturas
internas.

En el apartado 6.2, se describe la estructura interna de la orga-
nizacion, en el 6.3 se presentan las principales innovaciones en la
forma de organizar el trabajo, en el 6.4 se resumen los sistemas
de control y supervision que mads se utilizan y, por tltimo, se ana-
lizan los factores que explican los procesos de descentralizacion
de la capacidad de decisiéon en las organizaciones.

6.2. Estructura interna de la organizacion

6.2.1. La informaciéon como elemento previo

Para conseguir un mayor nivel de adhesién y compromiso
del trabajador hacia la empresa, se requiere como condicio-
nante sencillo, pero necesario, ofrecer mas informacién sobre
los objetivos de la companiay el espacio sobre el que ésta quiere
avanzar. Si el conflicto y la disparidad de versiones sobre lo que
es la empresay lo que pretende ser son un hecho, encontrar zo-
nas o espacios de interés compartido por los distintos colectivos
que configuran la empresa resulta necesario para avanzar con
equilibrio y cierta armonia en la consecucion de los objetivos
comunes. Por ello, es importante que cada grupo (empleador,
trabajadores directos, cuadros, directivos y accionistas) reco-
nozca cuales son los objetivos que la empresa aspira alcanzar y
qué se espera de ellos para facilitar su consecucién. Por tanto,
los objetivos so6lo se pueden compartir si los trabajadores tienen
informacion sobre la empresa, su establecimiento y los competi-



LOS SISTEMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO [ 209 ]

dores. En definitiva, si cada grupo reconoce qué es lo que se es-
pera de ellos, cual debe ser su aportacion a la accion colectiva y
céomo se debe impulsar. Obviamente esto no es suficiente para
garantizar que los empleados acepten las pautas de trabajo ne-
cesarias para alcanzar los objetivos previstos. Sera fundamental
desplegar distintas herramientas de supervision e incentivos que
ayuden a alinear los intereses dispares, pero en cualquier caso,
esta informacion previa es fundamental para que los miembros
de la empresa, sus distintos integrantes, entiendan cudl es su
aportacion a la accién colectiva.

En esta linea, conocer si las empresas celebran reuniones pe-
riédicas para transmitir informacién sobre aspectos relativos a la
marcha de la organizacion, si celebran jornadas de puertas abier-
tas y si realizan encuestas a los empleados para conocer su grado
de satisfaccion en el trabajo son tres preguntas de notable interés
que nos ayudan a entender si hay una dinamica empresarial
orientada a compartir informacion entre la direccion y los em-
pleados o no.

Los resultados, que se muestran en los cuadros 6.1, 6.2 y 6.3,
indican que un 58,2% de los establecimientos encuestados hace
reuniones periodicas para ofrecer informacién sobre la marchay
resultados de la compania, y s6lo un 30% celebra jornadas de
puertas abiertas. Es muy reducido el nimero de empresas que
combinan ambas actividades. Por tamanos, son las empresas me-
dianas y grandes las que realizan un mayor esfuerzo para impul-
sar estas actividades. S6lo un 22% de las empresas realiza encues-
tas a sus empleados.

CUADRO 6.1: Realizacién de reuniones peridédicas para informar
a los trabajadores de aspectos relativos a la empresa

Frecuencia Porcentaje valido
Se hace actualmente 557 58,4
Se hizo anteriormente 93 9,8
No se hizo nunca 303 31,8
NS/NC 12

Total 965 100
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CUADRO 6.2: Realizacion de jornadas de puertas abiertas

Frecuencia Porcentaje valido
Se hace actualmente 186 20,1
Se hizo anteriormente 84 9,1
No se hizo nunca 657 70,9
NS/NC 38
Total 965 100

CUADRO 6.3: Realizacion de encuestas a los empleados
para conocer su satisfaccion en el trabajo

Frecuencia Porcentaje valido
Se hace actualmente 209 22,1
Se hizo anteriormente 108 11,4
No se hizo nunca 630 66,5
NS/NC 18
Total 965 100

De esta breve descripcion de las pautas de informaciéon que
realizan las empresas, podemos concluir que la empresa espanola
estd ofreciendo muy poca informacién a sus trabajadores sobre la
evolucion y situacién del negocio. Un 32% de empresas no ha
considerado la posibilidad de mantener informados a los trabaja-
dores de los retos, dificultades, oportunidades y resultados que se
estan alcanzando como consecuencia de un trabajo colectivo.
Mas de un 70% de las empresas no ha celebrado nunca jornadas
de puertas abiertas para acercar la empresa al entorno familiar
del empleado y de la sociedad. Dos terceras partes de las empre-
sas no ha intentado conocer nunca el grado de satisfaccion en el
trabajo que tienen sus empleados.

Estos datos estin muy alejados de los que ofrecen algunas evi-
dencias internacionales para otros paises. Asi, por ejemplo, el
66% de las empresas britanicas ofrece informacién a sus emplea-
dos sobre el puesto de trabajo, el 63% ofrece informacion sobre
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la situacion financiera de la organizacion y el 53% sobre los pla-
nes de inversion de la compania (Cully, Woodland, O’Reilly y
Dix, 1999).

Resulta, en cualquier caso, sorprendente el bajo esfuerzo que
las direcciones de las empresas espanolas estan realizando para
transmitir una informacién de base a sus empleados. No parece
que haya arraigado la consideracion de los empleados como
stake-holders activos, colectivos interesados por la marcha de la em-
presa, con los que es necesario compartir informacién. Ademas,
resulta todavia mas incomprensible el poco interés mostrado
cuando este ambito de actuacion no requiere de herramientas o
metodologias complejas, que son dificiles y costosas de imple-
mentar, sino al contrario, el esquema para hacerlas operativas es
sencillo y requiere pocos recursos.

6.2.2. Caracteristicas del puesto de trabajo

Las empresas transforman inpuls o recursos basicos en oulputs
o productos que son vendidos a los consumidores. Un elemento
importante del funcionamiento interno de la organizacion es la
particion del proceso general de transformacién de los recursos
en un conjunto de actividades tecnolégicamente separadas. A su
vez, esas actividades se subdividen en pequenos bloques de ta-
reas, cuya realizacion se asigna a individuos o grupos. A través del
proceso de diseno de la organizacién, se especifican las caracte-
risticas que tienen los trabajos o empleos que hay que realizar
para configurar el conjunto de actividades que, integradas, iden-
tifican los procesos productivos de la empresa.

Avanzar en la direccion de comprometer de forma mas in-
tensa a los trabajadores en la marcha de la organizacién exige
modificar el proceso de toma de decisiones en la empresa, dando
mayor voz y protagonismo a los empleados y reasignando los de-
rechos de decision. El objetivo es el de aprovechar mejor la infor-
macién que se genera en el puesto de trabajo y que permitira au-
mentar la productividad y eficiencia de las tareas al reducir el
desperdicio, disminuir el trabajo que no crea valor y motivar me-
jor a los operarios. Se trata, en definitiva, de utilizar la experien-
cia y el conocimiento especifico que los trabajadores tienen de
los procesos en los que estan involucrados para avanzar en su me-
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jora. La cuestion, desde la perspectiva de la gestion, es como se
consigue €so.

Como reconocen Brickley, Smith y Zimmerman (1997), el di-
seno del puesto de trabajo se identifica con dos dimensiones
esenciales:

a) el conjunto y variedad de tareas que un empleado debe
completar;

b) la autonomiay capacidad de decision que el trabajador tie-
ne para realizar las tareas que se le asignan.

Hay una extensa literatura sobre las ventajas y desventajas
asociadas a la aplicacién de distintos disenos del puesto de tra-
bajo y relacionadas con la oferta de diferentes combinaciones
de tareas y autonomia. La discusiéon ha estado muy condicio-
nada por las distintas aproximaciones observadas en la indus-
tria del automovil entre las empresas japonesas y el resto de la
industria. El trabajo organizado en linea y basado en los princi-
pios tayloristas se caracteriza por ciclos de tareas de corta dura-
cion, donde las actividades a realizar son muy especializadas y
estan muy definidas y estandarizadas. Por ello, el nivel de dis-
crecionalidad que los operadores tienen cuando ejecutan sus
tareas es bajo. Los empleados son responsables de tareas direc-
tas; otras, como el control de la calidad, el mantenimiento ruti-
nario y preventivo y el cambio de maquinas, son realizadas por
especialistas. La idea central de este esquema de organizacion
es que la division del trabajo genere economias de especializa-
ciéon que reduzcan los costes de producir. Una de las principa-
les desventajas de esta forma de organizar las lineas de produc-
cién es que la naturaleza muy especializada de los recursos
humanos y de los equipos fisicos reduce el nivel de flexibilidad
de la organizacion en relacion con el rango de productos y los
volimenes a fabricar.

Los nuevos principios de organizaciéon del trabajo, desarrolla-
dos inicialmente por empresas japonesas y suecas, se han cen-
trado en la rotacién de tareas y la utilizaciéon de equipos y grupos
de trabajo como novedades introducidas en la organizacion de
los procesos. En estos casos, el trabajo de los operarios es mas am-
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plio y polivalente y resulta mucho menos especializado. Ademas,
la separacion entre labores directas e indirectas es mucho mas te-
nue. Los equipos de trabajo son responsables de las actividades
vinculadas al control de calidad, el mantenimiento rutinario y
preventivo y asumen como propias actividades de mejora. Aoki
(1994) senala que, en los modelos de organizaciéon del trabajo
mas flexibles, las economias de especializacion se sacrifican en al-
gunos ambitos para estimular la obtencién de informacién, po-
tenciar la comunicacién de la misma y facilitar la negociacién
entre los empleados. La coordinacion vertical basada en los su-
pervisores se sustituye por mecanismos horizontales de concerta-
cién de las actividades.

En definitiva, observamos dos escenarios bastante dispares.
Uno, el modelo tradicional caracterizado por una limitada varie-
dad de tareas a realizar y escasa autonomia; otro, los sistemas mas
modernos donde se amplian las tareas abordadas por los opera-
rios y éstos, ademds, asumen una mayor discrecionalidad en el
ejercicio de las mismas. Estos dos esquemas representan los dos
extremos de un continuo de opciones en los que con mayor o
menor intensidad se ha instalado la empresa espanola. Vamos a
describir ahora las caracteristicas del puesto de trabajo en las em-
presas espanolas.

6.2.2.1. Descripcion general del puesto de trabajo

En la encuesta se solicitaba informacién sobre las caracteristi-
cas generales del trabajo que realizan los operarios. En concreto
se pedia una puntuaciéon entre 0 y 10 que mostrase el grado de
acuerdo (0 ninguno, 10 total) con la descripcion del tipo de tra-
bajo que realizan los operarios directos. Se ha procedido a esta-
blecer tres categorias en cada una de las respuestas para tener
una vision global mas clara. El cuadro 6.4 recoge esa informa-
ci6n, ademas de la media de la variable en su escala inicial.

El perfil mayoritario que caracteriza e identifica el puesto de
trabajo es el de la realizacion de actividades muy monotonas, con
un nivel de complejidad técnica moderada y con ejercicio de ca-
pacidades sobre todo manuales. Por tanto, trabajos rutinarios
que requieren un conjunto de habilidades y capacidades técnicas
modestas y nada sofisticadas.
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CUADRO 6.4: Caracteristicas de los trabajos que
realizan los operarios directos

(porcentajes)
Poco (0-3) Medio (4-6) Mucho (7-10) Media
Son mono6tonos 22,1 36,6 41,3 5,65
Son complejos técnicamente 38,4 40,1 21,5 4,38
Son manuales 21,9 33,5 44,6 591
Son de control u observacién 29,5 30,0 40,5 5,36

6.2.2.2. La variedad de las tareas

Podemos pensar en distintas asignaciones de tareas al puesto
de trabajo. Caracterizamos como asignacion especializada la que
identifica el puesto de trabajo con la realizaciéon de un nimero
reducido de tareas o funciones. Por el contrario, una asignacién
amplia (o poco especializada) implica la realizaciéon de bastantes
tareas o funciones asociadas a un mismo puesto de trabajo.

La literatura de empresa ha estudiado con detalle las ventajas
y costes de la especializacion productiva. Las ventajas de asignar
pocas funciones al desempeno del operario radican fundamen-
talmente en los siguientes aspectos:

Los trabajadores se concentran en pocas actividades y pueden
obtener ventajas basadas en el aprovechamiento de sus habilida-
des. Los gastos de formacién son bajos y resulta relativamente fa-
cil medir el resultado vinculado a la actividad del trabajador. Por
otro lado, entre los costes de una excesiva especializacion pode-
mos destacar que se pierden las complementariedades o sinergias
que puedan existir en la ejecucion de tareas; se incrementan las
necesidades de coordinacion para garantizar que el proceso esté
adecuadamente sincronizado; los trabajadores se concentran en
sus funciones, pero no en el proceso; se pierde capacidad de
adaptacion a las contingencias que suceden en el proceso pro-
ductivo; y una excesiva fragmentaciéon de las tareas produce un
impacto negativo sobre la motivacion del empleado.

Como hemos descrito anteriormente, los nuevos modelos de
organizacion del trabajo que se han implantado en algunas em-
presas estan tratando de superar los esquemas mds convenciona-
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les, que tienen un impacto negativo sobre la motivacion de los
empleados, por la implementacién de esquemas organizativos in-
novadores, donde la rutina no interfiera y anule el interés del em-
pleado y entorpezca su capacidad de iniciativa y de mejora. ¢Cual
es el perfil de las tareas basicas que realiza el operario en el ejerci-
cio de su actividad profesional en la empresa espanola?

En la encuesta hay varias preguntas que abordan los aspectos
anteriormente comentados a través de la descripcion del tipo de
actividades que los operarios realizan en el desarrollo habitual de
su trabajo. En concreto, se demanda informacién sobre la fre-
cuencia con que los operarios directos habitualmente realizan
ciertas tareas (véase cuadro 6.5), asi como la colaboracion en ta-
reas de cardcter mas esporadico (véase cuadro 6.6). En ambos ca-
sos las respuestas tienen un rango 0-10, pero se han agrupado en
tres categorias. Se muestran las medias de las variables en su es-
cala inicial.

CUADRO 6.5: Frecuencia en la realizacion de distintas tareas

(porcentajes)
Raramente Moderadamente Frecuentemente Medi
(0-3) (4-6) (7-10) edia
Preparan las maquinas que utilizan 21,0 18,4 60,6 6,60
Realizan el mantenimiento de sus equipos 50,2 24,8 25,0 3,93
Analizan los datos resultantes de su
trabajo 45,9 24,6 21,6 4,17
Planifican y organizan autbnomamente su
trabajo 69,4 18,4 12,2 2,44

Como puede observarse, hay algunas tareas como «preparan
las maquinas que utilizan» que van asociadas al propio puesto de
trabajo, mientras que otras como la planificacion auténoma se
dan con mucha menor frecuencia. Las correlaciones entre las va-
riables que representan el nivel de realizacion de esas cuatro ta-
reas son positivas y significativamente distintas de cero. El coefi-
ciente mas alto, 0,32, se obtiene para la correlacion entre las dos
primeras y también entre las dos ultimas.



[216] LOS DESAFIOS DE LA COMPETITIVIDAD

Preparar las maquinas y analizar los datos basicos del trabajo
referidos a productos fabricados, defectos, desperdicios, etc., son
las tareas mas extendidas y que los trabajadores incorporan como
propias. En algunas organizaciones mas avanzadas, el manteni-
miento basico se esta incorporando también como responsabili-
dad del trabajador, de forma que el mantenimiento preventivo
ha dejado ya de ser una actividad del especialista y se ha incorpo-
rado a las funciones rutinarias encomendadas al operario. Aqui
observamos como esta filosofia no estd muy extendida en la em-
presa industrial espanola. Para el 50% de las plantas, el manteni-
miento de los activos fisicos sigue siendo responsabilidad de los
especialistas de la organizacién y no se integra en la labor diaria
del operario. La planificaciéon y organizacion del trabajo sigue
siendo responsabilidad de los cuadros intermedios y supervisores,
y los trabajadores tienen poca presenciay voz en estas funciones.

Hay dos cometidos que tienen un alcance muy importante
para la marcha de la empresa, pero que son mas ocasionales que
las anteriores, como son la formacién de nuevos operarios y el di-
seno del puesto. El cuadro 6.6 proporciona informacion sobre la
frecuencia con la que los trabajadores incorporan a sus activida-
des convencionales estas dos nuevas tareas.

CUADRO 6.6: ¢En qué medida los operarios directos colaboran en las siguientes
tareas, que suelen suceder esporadicamente?

(porcentajes)
Raramente Moderadamente Frecuentemente Medi
(0-3) (4-6) (7-10) eda
La formacion de nuevos operarios 18,2 30,3 51,5 6,24
El diseno de su puesto de trabajo 50,6 30,0 19,4 3,64

Estas dos actividades estan correlacionadas positivamente (0,39),
aunque la formacién de nuevos operarios estd mucho mas exten-
dida que el diseno del puesto de trabajo. Se observa que los trabaja-
dores mas veteranos participan activamente en la formacion de los
nuevos operarios a los que transmiten el conocimiento especifico y
lo que, mediante la experiencia en el puesto de trabajo, han apren-
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dido de la realizacion de sus tareas. Por el contrario, el diseno del
puesto sigue siendo responsabilidad de los cuadros intermedios y
supervisores, dejando poca voz a los empleados para la definicion y
diseno de su puesto.

En cuanto a las tareas que realizan los operarios en las em-
presas, en esta referencia general, se constata un perfil bastante
tradicional. Los trabajos son mono6tonos y rutinarios con poca
complejidad técnica. Hay una notable separacion entre las labo-
res directamente asociadas al trabajo que realizan los operarios
y las operaciones de mantenimiento, analisis de la informaci6én
del puesto y planificacion del trabajo, que son responsabilidad
de los cuadros intermedios o trabajadores indirectos. En defini-
tiva, parece que se impone el sistema tradicional frente a los
nuevos modelos. En éstos, el empleado asume mas tareas y tiene
responsabilidades mds complejas de coordinacién de sus activi-
dades con los otros operarios que coparticipan en el proceso
productivo.

6.2.2.3. La autonomia y capacidad de decision

La otra dimension que acota e identifica el puesto de trabajo
se refiere a la autonomia y discrecionalidad con la que los trabaja-
dores desarrollan sus tareas. Los modelos tradicionales ponen un
notable énfasis en el control. Como senala Forza (1996), en los
sistemas tradicionales de organizacién del trabajo, el control ex
antese realiza a través de los principios de maxima fragmentacion
de las actividades, la separacion entre la planificacion de las ta-
reas y su ejecucion, y la distinciéon entre trabajadores directos e
indirectos. El control ex post se impone mediante la jerarquia. En
los modelos nuevos, las responsabilidades no estan tan delimita-
das y a los empleados se les estimula a participar en las decisiones
de produccion asumiendo un papel activo. Se trata de favorecer
la toma de iniciativas y responsabilidades, aunque no hayan sido
inicialmente asignadas. En los sistemas modernos, al operar con
menos recursos de holgura, se introduce una enorme tensiéon en
el sistema que produce una singular visibilidad y fluidez a lo que
esta sucediendo. Esta trasparencia presiona a todos los agentes
que intervienen en el proceso para que las actividades funcionen
perfectamente.
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Los cuadros 6.7 y 6.8 ofrecen informacion sobre el grado de
control al que estan sometidos los empleados y la extension entre
los operarios de la evaluacién de su trabajo.

CUADRO 6.7: Grado de control al que estan sometidos los empleados

F . Porcentaje

recuencia valido
Nada supervisados 7 0,7
Escasamente supervisados 62 6,4
Moderadamente supervisados 509 52,8
Bastante supervisados 343 35,6
Muy supervisados 43 4,5
NS/NC 1
Total 965 100
CUADRO 6.8: ¢A cuantos operarios se les evaliia

el trabajo que realizan?
Fr nci Porcentaje
ecuencia valido

A ninguno 46 4,8
A una minoria 105 11,0
Aproximadamente a la mitad 76 7,9
A la mayoria 330 34,5
A todos 400 41,8
NS/NC 8
Total 965 100

En relacion con el nivel de supervision que existe en la em-
presa espanola, se observa en primer lugar que éste es elevado.
La discrecionalidad con la que acttian los trabajadores es muy li-
mitada. En el 92,9% de las empresas sus operarios estan supervi-
sados o intensamente controlados. S6lo en 69 empresas del total
de la muestra realizada, un 7,1%, reconocen que sus operarios
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disfrutan de una amplia autonomia y discrecionalidad, porque
trabajan con muy poca supervision.

El cuadro 6.8 recoge una dimensiéon complementaria de la an-
terior y que se refiere a cuantos operarios se les evalia el trabajo
que realizan. Hay que resaltar que conviene diferenciar entre la
discrecionalidad con la que ejercen sus tareas los empleados y si
se realiza o0 no una evaluacién detallada de los resultados que al-
canzan. Este ultimo aspecto nos acercaria a una medida del con-
trol ex post que se realiza en la empresa. Observamos que se con-
trola a la mayor parte de los empleados en un 76,3% de las
empresas.

En definitiva, los datos reflejados en esta secciéon ponen de
manifiesto que las tareas que realiza el operario son mayoritaria-
mente rutinarias, la amplitud de las mismas es muy reducida y no
son operaciones singularmente complejas. Ademds, ello se realiza
en un contexto de un notable control ex antey ex post del trabajo
realizado por los empleados. Estas figuras dibujan un perfil del
puesto de trabajo y de organizacién del trabajo muy tradicional y
centrado en los esquemas mas convencionales de la organizacion
de la produccion y el trabajo, y todavia muy alejado de los siste-
mas mds modernos que exigen a los empleados una polivalencia,
compromiso e iniciativa intensos. La iniciativa y el control se
plantea de la direccion hacia abajo, y no se fomenta en exceso un
papel mads activo y comprometido de los trabajadores en los pro-
cesos de toma de decisiones. Esta evidencia nos ofrece un pano-
rama muy tradicional de la organizacion del trabajo en las plan-
tas industriales espanolas.

6.3. Innovaciones en la organizacion del trabajo:
rotacion, equipos y grupos

Las innovaciones internas mas sobresalientes que se han incorpo-
rado al funcionamiento de algunas empresas hacen referencia al
esfuerzo por reducir la division del trabajo y racionalizar la sepa-
racion de actividades. La busqueda de una mayor polivalencia de
los trabajadores y el intento de aumentar la autonomia estan con-
duciendo a algunas organizaciones a incorporar nuevas herra-
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mientas de gestion del trabajo y de sus recursos humanos. La ro-
tacion de los empleados, la utilizacion de equipos de trabajo y el
empleo de grupos para resolver problemas especificos son los ele-
mentos mas novedosos que se incorporan a los nuevos sistemas y
que tratan de modificar las estructuras internas mas convenciona-
les. Osterman (1994) senala qué cuatro practicas se observan
como centrales en los sistemas avanzados de gestion, y éstas resul-
tan ser las tres citadas anteriormente y el uso de sistemas de ges-
tion de la calidad total (TQM).

Los equipos tratan de que los empleados asuman la responsa-
bilidad por un grupo de tareas; el trabajador tendra un perfil mas
polivalente y mediante la rotacién de puestos se considera que, al
aumentar el dominio de las habilidades y capacidades que se re-
quiere que desarrolle un operario, €ste va a motivarse mas y com-
prometerse con su trabajo. Los equipos son responsables de la ca-
lidad. Deben definir los mejores procesos para realizar su trabajo
y tienen la obligacién de no enviar, producir ni aceptar piezas de-
fectuosas; en cuanto a la producciéon, deben conseguir los objeti-
vos que se marquen y encargarse de la peticion del material; res-
pecto de su organizacion, se distribuyen internamente las tareasy
pueden rotar en un numero determinado de posiciones, de
forma que no se les haga repetitivo y moné6tono el trabajo que
realizan, y son responsables también del mantenimiento preven-
tivo y rutinario bdsico, asi como de las actividades de mejora.

Esta forma de actuar, como senala Aoki (1994), representa un
modo de gestionar los flujos de informacién que se generan en el
ejercicio de las distintas actividades caracterizado por una nota-
ble colaboracion entre los trabajadores implicados en el proceso.
Esta coordinacion horizontal de las practicas operativas asegura
que el trade-off entre eficiencia y calidad que se acepta en el mo-
delo de manufactura tradicional no ocurra en el sistema flexible.
En este sistema, la calidad se integra y es observada como una
condicién necesaria para incrementar la eficiencia productiva.

Los grupos de mejora tratan de implicar a los trabajadores de
forma periédica en actividades diversas. Se constituyen para ayu-
dar a la resolucién de problemas y mejorar el funcionamiento de
la organizacién. Tienen un caracter transitorio; se constituyen
para discutir un problema concreto y, cuando lo resuelven, el
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grupo desaparece. Son estructuras menos permanentes que los
equipos e impulsan el avance y la mejora de parcelas muy concre-
tas de la organizacion.

La puesta en marcha de los equipos de trabajo y grupos de
mejora facilita que el proceso de toma de decisiones se realice de
forma mads descentralizada. La solucién de los problemas des-
cansa sobre todo en la participacién y el compromiso de los tra-
bajadores, abriéndose oportunidades para intercambiar informa-
ciéon y estableciendo propuestas de manera mds informal y
horizontal. Ademas, estas nuevas formas de organizacion del tra-
bajo, como los equipos, la rotacién o los grupos, conllevan que
los trabajadores desarrollen no sélo las habilidades operativas
asociadas a la realizaciéon de un conjunto de actividades especifi-
cas en el trabajo, sino también sus habilidades intelectuales y con-
textuales asociadas a la identificacién de problemas y busqueda
de las soluciones pertinentes. Estas nuevas practicas requieren de
un capital humano en la organizacion mas formado y activo. Por
ello las vamos a considerar como practicas avanzadas de gestion
de los recursos humanos.

Vamos a describir ahora la extension de estas tres innovacio-
nes organizativas en la empresa industrial espanola. Analizare-
mos primero aisladamente estas tres actividades, para estudiar
después si aparecen o no de forma conjunta, complementandose
y reforzando su eficacia.

6.3.1. La rotaciéon

En algunos disenos organizativos novedosos se establecen pau-
tas que tratan de romper la monotonia de las actividades rutina-
rias asociadas al desempeno de la actividad del trabajo convencio-
nal, mediante la adopcién de estrategias que facilitan la rotacion
entre distintos trabajos. De este modo, se pretende evitar las con-
secuencias negativas para la motivacion de los trabajadores que
tradicionalmente se asocian al desempeno de labores sencillas,
rutinarias y repetitivas. Esto implica, también, apostar por el desa-
rrollo de habilidades y capacidades mas generales que las necesa-
rias para implementar unas reducidas funciones, y probable-
mente requiere un esfuerzo de formacién notable para que los
operarios puedan ejercitar con la misma habilidad una variedad
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de posiciones de trabajo. El cuadro 6.9 proporciona informacion
sobre la rotacion de los operarios en las plantas.

CUADRO 6.9: Situacion que se da en las plantas
en materia de rotacion de los operarios

Frecuencia Porcentaje valido

Los operarios estan entrenados en una tarea concreta

y practicamente no cambian de trabajo 154 16,0
Los operarios estan formados para realizar diferentes tareas,

pero no suelen cambiar de trabajo 375 39,0
Los operarios cambian con cierta frecuencia de tarea

pero dentro de su seccion 347 36,1
Los operarios cambian de tarea e incluso de seccion

con cierta frecuencia 86 8,9
NS/NC 3
Total 965 100

Como se observa, el 55% de los operarios practicamente no
cambian de puesto de trabajo. Es decir, la polivalencia es muy re-
ducida y estariamos ante un contexto de realizacion de tareas re-
currentes y con poca variedad. En el otro extremo, un 45% de los
trabajadores parecen adoptar niveles altos de polivalencia. En el
36% de los establecimientos los operarios cambian con frecuen-
cia de tareas, aunque contintian en la misma seccion. El nivel de
rotacion es muy elevado en 86 empresas (9%), en las que los em-
pleados cambian de secciéon con frecuencia.

6.3.2. Equipos de trabajo y grupos de mejora

Vamos a describir el grado de implantacién en la empresa es-
panola de estas nuevas féormulas de organizacion de la produc-
cién y el trabajo, como son los grupos de mejora y los equipos de
trabajo.

En los sistemas de produccion flexibles, se observa con fre-
cuencia que aunque las actividades de produccion siguen es-
tando muy estandarizadas, sin embargo, el trabajo de los opera-
rios resulta menos especializado y limitado que en las empresas
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mas convencionales. Ello es asi porque se agrupan y organizan
distintos puestos de trabajo bajo el esquema de equipos de tra-
bajo. Ademds, estos nuevos disenos organizativos facilitan que la
toma de decisiones se aproxime a los ambitos de produccién y
sean los trabajadores los que, disfrutando de una notable capaci-
dad de iniciativa y autonomia, se responsabilicen de lo que estd
sucediendo en su puesto de trabajo.

Los equipos de trabajo son responsables de un producto o de
una parte de un producto completo, y toman decisiones sobre
asignacion de tareas y métodos de trabajo. Pueden ser responsa-
bles de servicios de apoyo, como mantenimiento o compras, y en
ocasiones carecen de un encargado formalmente designado, por-
que la responsabilidad se asume de forma colectiva. Los equipos
se activan en la organizacion para gestionar actividades, reco-
mendar acciones y desarrollar productos. Hay, por tanto, activi-
dades de distinta naturaleza y alcance que se pueden ejecutar me-
diante estos grupos. En este trabajo nos vamos a centrar en la
primera dimension, la gestién de actividades. Vemos, por tanto,
que la utilizacion de equipos implica una organizacién novedosa
de la produccion y del trabajo frente a los sistemas tayloristas mas
convencionales.

El cuadro 6.10 presenta informacion sobre la extension de es-
tos nuevos modelos en la empresa espanola. La informacion se
ha agrupado en cuatro categorias en funcién del porcentaje de
trabajadores implicados en los grupos de trabajo.

CUADRO 6.10: Trabajadores que realizan su labor
en equipos de trabajo

Porcentajes Frecuencia Porcentaje valido
Ninguno 524 56,6
1-15 138 14,9
16-30 86 9,3
31-60 69 7.5
61-100 109 11,8
NS/NC 39

Total 965 100
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Como puede observarse, la utilizacion de equipos de trabajo
resulta ser una practica muy poco extendida entre las empresas.
Mis de la mitad de los establecimientos encuestados (un 56,6%)
no utilizan esta nueva herramienta que tiene notables ventajas en
relacion a la motivacion vy flexibilidad interna.

Si establecemos una cota minima de trabajadores que realizan
su labor en equipos, observamos que muy pocas empresas estan
implicadas de forma decidida en esta practica. Asi, s6lo el 11,8%
de las empresas han establecido equipos para el 60% o mas de sus
trabajadores. Si rebajamos la cota hasta un nivel del 30% de los
trabajadores, el numero de empresas que adoptan esta practica
es de 178: menos del 20%. Ademas de las 524 empresas que no se
han planteado la organizacién del trabajo de sus actividades pro-
ductivas mediante equipos, hay otras 138 que apenas los tienen
implantados (pues afectan a menos del 15% de los trabajadores)
y operan esencialmente con esquemas tradicionales de organiza-
cion del trabajo.

La presencia de equipos de trabajo en el establecimiento y la
posibilidad de rotar en distintas secciones conlleva una serie de
implicaciones que afectan muy directamente a variables de recur-
sos humanos. Por ejemplo, ¢Necesitan estar mas formados los tra-
bajadores para cambiar de seccion o para pertenecer a equipos
de trabajo? ¢;Muestran una actitud mas convergente con los inte-
reses de la empresa, por ejemplo, proponiendo mds sugerencias
de mejora? Para dar respuesta a estas cuestiones, realizamos un
analisis conjunto de las variables. Los resultados se muestran en
los cuadros 6.11 y 6.12.

De la informacion de los cuadros 6.11 y 6.12 se concluye que
la rotacion tiene implicaciones claras sobre la formacion que hay
que dar a los trabajadores, mientras que la pertenencia a equipos
de trabajo parece impulsar una actitud mas comprometida de los
empleados de la organizacién con la marcha de la misma, que se
traduce en un esfuerzo importante por ofrecer propuestas de me-
jora de sus procesos y actividades.

Una impresion similar se obtiene con la informacion disponi-
ble sobre el grado de penetracién de los grupos de mejora. Por
grupos de mejora se entiende un grupo de trabajadores que se
reunen periodicamente para identificar, seleccionar y analizar
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problemas y posibilidades de mejora relacionados con su trabajo
y recomendar soluciones. El ejemplo mas conocido asociado a
este concepto es el de los circulos de calidad.

CUADRO 6.11: Rotacién y variables de recursos humanos

Formacién ! Sugerencias *

Los operarios estan entrenados en una tarea concreta

y practicamente no cambian de trabajo 13,36 0,42
Los operarios estan formados para realizar diferentes tareas,

pero no suelen cambiar de trabajo 21,46 0,39
Los operarios cambian con cierta frecuencia de tarea

pero dentro de su secciéon 21,83 0,41
Los operarios cambian de tarea e incluso de seccion

con cierta frecuencia 30,45 0,62
Diferencia de medias Muy signif. No signif.

! Media de la variable: nimero de horas dedicadas a formacién por trabajador y ano.
% Media de la variable «sugerencias por empleado»: nimero de sugerencias recibidas en el iltimo afio/ntmero de trabaja-
dores.

CUADRO 6.12: Trabajadores que realizan su labor en equipos
de trabajo y variables de recursos humanos

Porcentajes Formacién ' Sugerencias *
Ninguno 20,27 0,34
1-15 21,38 0,53
16-30 23,37 0,32
31-60 27,30 0,90
61-100 22,04 0,44
Diferencia de medias No signif. Muy signif.

! Media de la variable: nimero de horas dedicadas a formacién por trabajador y afo.
2 Media de la variable «sugerencias por empleado»: niimero de sugerencias recibidas en el iltimo afio/ntmero de trabaja-
dores.

De acuerdo con la informacion del cuadro 6.13, mas de la mi-
tad de las empresas no han utilizado nunca esta herramienta para
impulsar y realizar actividades de mejora en la organizacién, lo
que nos indica que la mejora de los procesos y los productos sigue
siendo responsabilidad de los equipos directivos e intermedios, en
lugar de integrar y comprometer a los empleados en estas tareas.
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CUADRO 6.13: Grupos de mejora

Frecuencia Porcentaje valido
Existen actualmente 374 39,0
Existieron anteriormente 100 10,4
No existieron nunca 485 50,6
NS/NC 6
Total 965 100

Al igual que en la pertenencia a equipos de trabajo, las em-
presas raramente incentivan estas actividades. El 15,4% de las
empresas que utilizan grupos los plantean como una actividad
obligatoria que viene impulsada por la direccion. Para 296 em-
presas, el 65,9%, el caracter de estos grupos es voluntario y no
han establecido incentivos para los empleados que participan
en ellos; y para 84 empresas, el 18,7%, aunque la presencia en
los grupos es voluntaria, han fijado incentivos para hacer mads
atractiva la presencia y participacion de los trabajadores en los
grupos de mejora. En general, la importancia que tienen estos
grupos en los establecimientos en que si estin implantados es
muy variable. En media, el porcentaje de operarios que inter-
viene en esos grupos es del 31%.

La evidencia internacional nos muestra la distancia existente
en fomento y uso de estas nuevas practicas de organizacion del
trabajo entre las empresas espanolas y las de paises de nuestro en-
torno competitivo. Asi, en Francia en 1998 las empresas que utili-
zan grupos de trabajo con discrecionalidad débil, como los circu-
los de calidad, son un 54%; el 35% utilizan equipos de trabajos
auténomos y el 30% de las empresas estan reduciendo sus niveles
de jerarquia. En Estados Unidos, sobre una muestra de empre-
sas grandes (Fortune 1000), el 60 y el 78% utilizan, respectiva-
mente, circulos de calidad y equipos de trabajo. Hay también evi-
dencias para la Union Europea de que a las empresas que estan
utilizando extensamente los equipos de trabajo y la rotacion de
tareas se las asocia con el uso intensivo de nuevas tecnologias de
fabricacion e informaciéon (Epoc Research Group, 1997).
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Los datos expuestos hasta ahora nos plantean de forma inme-
diata una nueva cuestion, que se refiere a si observamos o no un
desarrollo conjunto de estas prdcticas, o si por el contrario se pre-
sentan de forma aislada e independiente. Si observamos el desa-
rrollo conjunto de estas practicas, podriamos pensar que esta
emergiendo un nucleo bdsico de actuaciones interrelacionadas,
que se orientan a transformar los antiguos sistemas de organiza-
cion y del trabajo en nuevos modelos o sistemas. Puede ser tam-
bién que todavia sea pronto para observar unas pautas tan consis-
tentes, y que lo normal sea percibir un perfil bastante poco
definido de estrategias de reordenacion interna de la estructura
organizativa.

El desarrollo de practicas conjuntas tiene también consecuen-
cias para otras dimensiones de la organizacion como son, por
ejemplo, las politicas de recursos humanos o el ejercicio de la au-
toridad en la organizacion. Asi, la utilizacion sistematica de la ro-
tacion de tareas y el trabajo en equipo y los grupos de mejora
tiene también como ventajas la reduccion de las conductas opor-
tunistas en la organizacion. En primer lugar, el reparto y la atri-
bucion equilibrada de las tareas mas sencillas y pesadas incre-
menta la sensacién de justicia en la asignacion de los esfuerzos
individuales. En segundo lugar, el desarrollo de un espiritu de
equipo reduce la necesidad de control jerarquico, al fomentar la
presion del grupo (Kandel y Lazear, 1992). Ademas, la rotacion
facilita la homogeneizacion de todos los trabajadores e incre-
menta la idea de pertenencia e integracion en un grupo. Por ul-
timo, estos esquemas de organizacion del trabajo estimulan el de-
sarrollo de habilidades amplias (Huerta y Villanueva, 1997). En el
ultimo apartado contrastaremos con mas detalle estas ideas.

Los datos del cuadro 6.14 indican que existe un conjunto impor-
tante de empresas que no han incorporado ninguna practica y, por
tanto, que no valoran lo que puede significar la mejora en la gestion
de los recursos humanos para aumentar su capacidad de competir.
Trescientas dieciséis empresas, un 32%, estan desarrollando al menos
dos practicas y, de este grupo, 72 han implementado los equipos, los
grupos y la rotacion simultineamente. Este grupo de empresas, como
se observa en el cuadro 6.15, tiene un perfil marcadamente distinto al
de las empresas que no han puesto en marcha ninguna practica. El es-
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fuerzo de formacién que hacen es elevado, casi el doble de horas
por trabajador y ano que las que dedican las empresas que no incor-
poran ninguna de esas practicas. Tienen un tamano grande, son
preferentemente empresas multinacionales, establecen redes de co-
laboracion muy intensas con proveedores y clientes. Ademas, mues-
tran un alto desarrollo tecnolégico, alcanzando niveles de compleji-
dad tecnologica muy superiores a la media y una extraordinaria
preocupacion por la calidad, pues el 91% de ellas tiene implantado
algun sistema de aseguramiento de la calidad. La presencia de tra-
bajadores eventuales es menor y reciben el doble de sugerencias por
trabajador y ano que en las empresas que no tienen estas practicas.
Por tltimo, el 27% de ellas incentiva a sus trabajadores en funcién
de los resultados obtenidos por la planta, algo que no se da entre las
empresas que no incorporan ninguna de las practicas avanzadas de
organizacion del trabajo.

CUADRO 6.14: Extension de las practicas

Numero de empresas Porcentaje sobre el total

Sélo equipos 75 7,77
Sélo grupos 113 11,71
Sélo rotaciéon 164 17,00
Rotacion y grupos 114 11,81
Rotacién y equipos 71 7,36
Equipos y grupos 59 6,11
Equipos, grupos y rotacién 72 7,46
Ninguna practica 249 25,80
Total empresas 917

En sintesis, las empresas que estan impulsando practicas avan-
zadas de organizacion del trabajo tienen un perfil netamente di-
ferenciado, en cuanto a su estructura empresarial y estrategias,
de las que operan con una organizacioén tradicional.
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CUADRO 6.15: Practicas avanzadas de organizaciéon del trabajo
y algunas dimensiones empresariales

Ninguna practica Las tres practicas
Horas de formacion 15,36 29,41
Multinacional 0,16 0,56
Tamano (nim. de empleados) 161 407
COLAB ! 2,43 3,39
Tasa de eventualidad 22,20 16,96
TECNO ? 3,64 5,55
Sugerencias 0,32 0,68
Aseguramiento de la calidad 0,48 0,91
Incentivos a la productividad 0,82 0,71
Incentivos por resultados 0,01 0,27

! La variable coLa es un indicador del grado de colaboracién que se establece con proveedores y clien-
tes. Estd definida en el apartado 3.4.1.
% La variable TECNO es un indicador de complejidad tecnolégica que se define en el apartado 3.3.2.

6.4. La arquitectura interna: supervision y control

En una institucion como la empresa, caracterizada, de un lado,
por la disparidad de objetivos entre los miembros que pertene-
cen a la organizacion y, de otro, por la dispersion de la informa-
cion entre las distintas secciones o unidades de la planta, la
gestion de estos problemas se ha asociado tradicionalmente al
ejercicio y diseno de sistemas de supervision y control jerarquico.
Estos mecanismos tenian la mision de facilitar los procesos de
trasferencia de informacién y coordinaciéon de las decisiones para
asi garantizar la compatibilidad de las acciones desarrolladas por
los muiltiples empleados de la empresa. También garantizaban el
cumplimiento de las orientaciones establecidas por los equipos
de direccion de la compania, mediante el control de las acciones
de los trabajadores.

Los cambios del entorno externo donde operan las empresas
y los avances de las tecnologias de la informacioén estan modifi-
cando la estructura interna de la organizacion. Si la estructura
tradicional de direccién gravitaba sobre la coordinacién centrali-
zada de la informacién y el control sobre las actuaciones de los
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empleados, las nuevas tecnologias de la informacion y el papel
que se esta empezando a reconocer a los trabajadores como por-
tadores de iniciativas, sugerencias, esfuerzo voluntario y mayor
compromiso hacen que se estén reconociendo las ventajas de es-
tructuras organizativas menos jerarquizadas y mas planas. La in-
formacion fluye a lo largo del conjunto de la organizacién, dis-
persandose y difuminandose sobre las unidades decisorias sin
que exista una oficina central que administre, gestione, valore,
acumule y centralice toda la informacién de referencia. Ademas,
la supervision y el control jerarquico pierden eficacia por la difi-
cultad de reconocer la aportacion y el esfuerzo que voluntaria-
mente estd aplicando el trabajador, y que es el verdaderamente
relevante para garantizar la calidad y eficiencia de las tareas que
tiene asignadas. Por ello, algunas empresas estan favoreciendo la
coordinacion y relacion entre unidades operativas de forma mas
descentralizada, y estan simplificando sus estructuras de gestion
vertical, reduciendo los niveles jerarquicos en la estructura multi-
nivel de la compania.

La opcion de descentralizar la capacidad de decision, como he-
mos visto en secciones anteriores, se refiere basicamente a como
distribuir la informacién en la organizacion y a la discrecionalidad
o autonomia de decision con la que se dota a un individuo o
grupo de empleados para que disenien y completen sus tareas. Una
parte importante del andlisis econémico de las organizaciones se
ha centrado en el estudio de las ventajas e inconvenientes de des-
centralizar el proceso de toma de decisiones en las organizaciones.
Los trabajos de Alchian y Demsetz (1972), Holmstrom (1982), Mil-
grom y Roberts (1992) y Salas (1987) discuten desde distintas opti-
cas los problemas vinculados a la descentralizacion de la autoridad
en las organizaciones. En la empresa aparecen con frecuencia si-
tuaciones en las que existen asimetrias importantes de informa-
cion; capacidad limitada de la direccion para obtener y valorar la
informacién necesaria para decidir, y necesidad de ofrecer res-
puestas rapidas y flexibles a determinadas senales que se observan
en el entorno de la organizacién. En estas circunstancias, los bene-
ficios de la descentralizacion son notables, ya que permite una ma-
yor utilizacién del conocimiento local y especifico. Ademas, los
operadores locales pueden responder con mas rapidez a los cam-
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bios en las condiciones donde actian y, de ese modo, no saturan
la capacidad de actuacion y el tiempo de responsables en niveles
superiores de la organizacién. Por dltimo, ofrecer capacidad de
decision permite motivar y atraer a empleados con capacidad de
ini ciativa. Pero, como senala la literatura de agencia, la descentra-
lizacién no garantiza que los empleados actien en el interés de la
empresa, y resulta necesario acomodar los procesos de descentrali-
zacion con un adecuado marco de incentivos. Ademas, normal-
mente aumentan los costes de coordinar las unidades y, en gene-
ral, los decisores van a actuar con una informaciéon mas limitada y
parcial que en las soluciones centralizadas.

Hay que senalar, también, que los recientes avances tecnologi-
cos en el ambito de la informacion estan alterando de forma sig-
nificativa los costes de transferir informacién. En muchos casos,
estos cambios estan ayudando a promover la descentralizacion.
En general, las tecnologias de la informacién reducen los costes y
el tiempo de transferir informacién de las unidades centrales a
las locales, facilitan la coordinacion de las actividades y estimulan
las decisiones descentralizadas.

Como resultado de todos estos cambios, muchas organizacio-
nes estan aplanando sus estructuras de gestiéon. Los nuevos siste-
mas facilitan la comunicacién directa entre gerencia y empleados
en lalinea, y reducen el papel de los cuadros intermedios y traba-
jadores indirectos que actuaban como coordinadores entre am-
bos niveles de la estructura de la organizacion.

Nuevamente nos encontramos ante la cuestion de qué mo-
delo, de los dos comentados, reconoce mejor la situacién en la
que se encuentra la empresa espanola. Si la arquitectura interna
responde a un diseno muy jerarquico y vertical o, por el contra-
rio, se extienden las configuraciones mds horizontales. Para des-
cribir los cambios que en estas dimensiones se estan desarro-
llando en la empresa espanola, vamos a comentar las tendencias
que observamos en los niveles jerarquicos de las empresas.

El cuadro 6.16 permite reconocer que no se observa, como pa-
rece que existe en otros paises, una tendencia clara y sostenida
hacia la reduccion de los niveles jerarquicos con los que se confi-
gura la estructura basica de la planta. Se reconoce que en el 70%
de los establecimientos la tendencia respecto al diseno de la orga-
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nizacién es mantener su actual configuracion jerarquica o crecer
de forma moderada. S6lo un 4% de las plantas se encuentran
comprometidas en un proceso de modificacién sustancial de sus
estructuras de gestion.

CUADRO 6.16: Tendencia en el niimero de niveles jerarquicos
existentes en los establecimientos

Frecuencia Porcentaje valido

A disminuir mucho 37 3,9

A disminuir algo 232 24,2

A permanecer estable 570 59,5

A crecer algo 110 11,5

A crecer mucho 9 0,9
NS/NC 7

Total 965 100

Esta tendencia se refuerza atendiendo a los datos presentados
en los apartados anteriores. En los cuadros 6.7 y 6.8 veiamos que
el control en las organizaciones sigue siendo intenso porque los
procesos operativos estin muy fragmentados, son repetitivos y se
mantiene una clara separacion entre decisores y ejecutores. A la
gran mayoria de los empleados se les supervisa y se les evalua el
trabajo que realizan. Por tanto, seguimos, parece, mds cerca del
modelo tradicional de organizacién de la produccion y del tra-
bajo, que pone énfasis en el desarrollo de sistemas de control y
supervision para garantizar que se cumplan los objetivos de la
empresa y la accion colectiva no se aleje de lo previsto por los es-
quemas estratégicos establecidos por la direccion.

De todas formas, resulta de sumo interés conocer con mayor
detalle el perfil que tiene la empresa que ha adoptado un diseno
interno mas innovador y trata de operar de forma mas descentra-
lizada, con una estructura de niveles mas ligera. Vamos a intentar
caracterizar, ahora, con mayor precision qué rasgos presenta la
empresa que esta aplanando su arquitectura interna. Para ello,
realizaremos en este apartado un andlisis estadistico a dos niveles:
exploratorio e inferencial.
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6.4.1. Estructuras jerarquicas
y caracteristicas de las empresas

La clave de las empresas que estan orientindose con radicali-
dad hacia la satisfaccion del cliente consiste en asignar el poder
de tomar decisiones a las personas que tienen el conocimiento
relevante. Las empresas mds modernas tratan de reducir el ni-
mero de niveles jerarquicos para acercar la capacidad de decision
al ambito donde esta la informacion y el conocimiento. Las em-
presas mas flexibles y avanzadas eligen el nivel en el que la deci-
sion tiene que basarse, teniendo en cuenta el conocimiento y la
informacion del decisor. Cuando el trabajador evalia la situa-
cién, toma la decision y la implementa, se siente plenamente res-
ponsable del proceso. Por el contrario, si la informacion y las
decisiones se aprueban a través de una amplia cadena de mando,
esto es, intervienen multiples participantes, entonces nadie se
siente plenamente responsable del mismo. Por ello, resulta im-
portante tratar de caracterizar a las empresas que se estan do-
tando de estructuras internas menos jerarquicas, para gestionar
mejor la informacién y el conocimiento de sus trabajadores.

Para identificar los rasgos mas sobresalientes que tienen las
empresas que estan aplanando sus estructuras internas, vamos a
asociar la dimension niveles jerarquicos con variables de estruc-
tura y estrategia de la empresa.

En particular, estudiamos en este apartado la relacion de la va-
riable tendencia en el numero de niveles jerarquicos > con variables
que identifican a la estructura de la empresa, la tecnologia, la or-
ganizacion del trabajo y algunas politicas de gestion de recursos
humanos desarrolladas. El objetivo es detectar evidencias y rela-
ciones de interés como un primer paso para la formulaciéon pos-
terior de modelos que permitan inferir conclusiones de cardcter
mas general. Los cuadros 6.17a, 6.17by 6.17¢ muestran los resul-
tados de estos analisis .

% Se han unido las categorias «<aumentan algo los niveles jerarquicos» y «aumen-
tan mucho» debido al reducido namero de casos (9) de esta ultima.

% Cuando la variable tendencia en el niimero de niveles jerdarquicos se estudia en rela-
cion con alguna variable continua, se han realizado analisis de la varianza (es decir, la
significatividad se refiere a las diferencias de medias estadisticamente significativas,
que se observan en esa variable continua segun sea el factor tendencia en el niimero de ni-
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CUADRO 6.17a: Niveles jerarquicos y variables estructurales

Tendencia en el nam. Tamano Porcentaje Propensién exportadora
de niveles jerarquicos medio de multinacionales P P
Reducen mucho 491 47 38
Reducen algo 483 42 34
Mantienen 175 27 32
Aumentan 150 19 28
Significatividad HEE ok No
< 0,001,

CUADRO 6.17b: Niveles jerarquicos y variables de gestion

Tenc}encxa .en,el nGm, TECNO Porcenta_].e de empresas con Horas de formacién
de niveles jerarquicos aseguramiento de la calidad
Reducen mucho 5,29 84 25
Reducen algo 4,78 80 23
Mantienen 4,15 65 19
Aumentan 4,42 62 23
Significatividad ok ok No
w5 < 0,001,

CUADRO 6.17¢: Niveles jerarquicos y variables de organizacion
del trabajo y de recursos humanos

. Porcentaje Porcentaje
. . Porcentaje . .
Tendencia en el nam. Tasa de . de trabajadores de trabajadores
. NP . de trabajadores . . . .
de niveles jerarquicos eventualidad que intervienen que intervienen

con incentivos . . .
en grupos de mejora en equipos de trabajo

Reducen mucho 10 73,0 32,5 26,5
Reducen algo 15 61,0 30,0 20,0
Mantienen 22 64,0 30,0 16,5
Aumentan 25 66,0 25,0 15,5
Significatividad HoE No No No
#E h < 0,001,

veles jerarquicos). Cuando se ha estudiado en relacion a alguna variable discreta, se han
realizado contrastes de independencia (es decir, la significatividad se refiere al recha-
zo de la hipétesis de independencia entre variables).
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Como variables de estructura consideramos el tamano, el carac-
ter multinacional y los mercados donde compiten las empresas.

Como puede observarse, las empresas que estdn reduciendo
sus niveles jerarquicos son de tamano superior a las que los man-
tienen o aumentan, tienen una presencia muy superior de em-
presas de propiedad multinacional (ambas variables con diferen-
cias muy significativas).

Como variables de gestion, consideramos la tecnologia, la cali-
dad y el esfuerzo de formacion.

El 84% de las empresas que reducen mucho el nimero de
niveles jerarquicos tienen implantado algun sistema de asegura-
miento de la calidad, mientras que en el grupo de las que aumentan
los niveles jerarquicos son el 62% (diferencias muy significativas).

La importancia dada a la formacién no presenta diferencias
significativas. En cuanto a la tecnologia, aunque las diferencias
son notables, no puede establecerse una relaci6n monoétona en-
tre ambas variables.

Respecto a las variables referidas a la organizacién del trabajo,
se han considerado la composicion de la plantilla, medida en tér-
minos de la tasa de eventualidad, los sistemas de incentivos y la
utilizacién de grupos y equipos de mejora.

La tasa de eventualidad varia significativamente desde un 10%
para los establecimientos que reducen el nimero de niveles jerar-
quicos hasta un 25% para los que deciden aumentar.

Respecto de los incentivos, no se observa una tendencia ni re-
lacion clara entre ambas variables.

Por dultimo, respecto a los grupos de mejora y el trabajo en
equipo, si bien se observa una mayor presencia de estas practicas
en las empresas que reducen el namero de niveles jerarquicos,
las diferencias observadas no son estadisticamente significativas,
debido, sin duda, a la notable variabilidad que presentan éstas.

En sintesis, el perfil de la empresa que ha decidido reducir sus
niveles jerarquicos es: tiene tamano grande, hay presencia de ca-
pital extranjero, actia con un sistema de aseguramiento de la ca-
lidad, tiene muy baja tasa de eventualidad y cierta tendencia a or-
ganizar autbnomamente a sus empleados. Resulta importante
destacar que frente a lo enunciado en los analisis mas teoricos,
no observamos una relacion nitida entre descentralizacion y siste-
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mas de incentivos. Realizaremos, por ello, un estudio mas infe-
rencial para reconocer con mayor claridad pautas mas precisas
de relacion entre las variables.

6.4.2. Niveles jerarquicos en la empresa
y sus determinantes

Ya hemos visto como la literatura tedrica sugiere que los
procesos de descentralizacion en las organizaciones se ven impul-
sados por la voluntad de ofrecer un papel mas activo y compro-
metido a sus empleados. Si el capital humano es un recurso in-
tangible esencial para reconocer antes y atender con esmero las
exigencias de los consumidores, debe poder expresarse con me-
nos controles y trabas. Por ello, vamos a considerar que los nue-
vos disenos de la organizacion del trabajo estimulan los procesos
de reduccién de la estructura jerdarquica de la empresa.

Ademas en una organizacion como la empresa, caracterizada
por la disparidad de objetivos entre los distintos colectivos implica-
dos en su funcionamiento, el sistema de compensacion tiene que
jugar, también, un papel destacado para garantizar la coherencia
de las decisiones que se toman en una estructura menos jerar-
quica. Por tanto, el estudio de las politicas de recursos humanos y
los disenos de la organizacion del trabajo son los dos ejes que va-
mos a considerar para estudiar con detalle la cuestion de qué ele-
mentos explican la reduccién de niveles jerarquicos en la empresa.

6.4.2.1. Definicion de la variable dependiente

La pregunta que queremos responder en este apartado se re-
fiere al estudio de qué factores explican la variaciéon en el nu-
mero de niveles jerarquicos en la empresa. Si bien en la informa-
cién inicial se consideran cinco posibles niveles para esta
variable, las categorias «<han aumentado algo» y «<han aumentado
mucho» se unieron en una tnica. Ademas, para este analisis se ha
decidido considerar inicamente dos categorias de la variable por
las siguientes razones: en primer lugar, en todos los analisis des-
criptivos en los que se detectan diferencias significativas entre
medias, se observa que la categoria «mantiene el nimero de nive-
les jerarquicos» tiene un comportamiento mas parecido a las ca-
tegorias «aumentan los niveles» que a «disminuyen los niveles».
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En segundo lugar, y como complemento a los analisis explora-
torios, se han realizado analisis de correspondencias entre la va-
riable tendencia de niveles jerdrquicos y las variables categoricas ten-
dencia en el abanico salarial, intensidad de la rotacion 'y tamano. Aqui
destacamos unicamente el hecho de que, en todos los casos, el
primer eje separa las categorias «reducen los niveles jerarquicos»
de las de «mantienen» o «aumentan», es decir, aparece un tipo
de perfil para las empresas que reducen los niveles jerarquicos y
otro para el resto *’. Por esta razon, en el analisis inferencial que
vamos a realizar consideramos la siguiente variable dicotomica
como endogena.

Y: = 1 si disminuye el niimero de niveles jerarquicos.
Y;= 0 si mantiene o aumenta el nimero de niveles jerarquicos.

Para la informaciéon muestral disponible Y;= 1 en 269 empre-
sas, frente a ¥;= 0 en 689. En los resultados empiricos que mostra-
mos al final de este apartado la variable dependiente Y; se deno-
mina JERAR.

Cuando la variable dependiente toma tinicamente dos valores,
lo adecuado es modelizar la probabilidad de que la variable tome
uno de esos valores, es decir, se intenta conocer qué variables y
en qué grado explican las posibles variaciones de esa probabili-
dad. EI modelo adecuado a esa situacion es el modelo Logit, des-
crito en el apartado 2.5.7.

6.4.2.2. Formulacion de hipétesis: variables explicativas

Consideramos varios tipos de factores que pueden estar aso-
ciados a la variaciéon en el numero de jerarquias. En particular,
vamos a considerar las referentes a la gestiéon de los recursos hu-

57 En los analisis de correspondencias realizados, se observa una clara asociacion
entre las categorias de los niveles jerarquicos y la tendencia del abanico salarial. Cuan-
do ésta aumenta, también lo hace el nimero de jerarquias y lo mismo con las reduccio-
nes en ambas variables (inercia explicada al 100%). Respecto del tamano, vuelve a ob-
tenerse la evidencia de que las empresas grandes son las que muestran tendencia mas
clara a la reduccién de niveles jerarquicos (inercia explicada al 100%). Por dltimo, res-
pecto a la rotacion, se observa una asociacion nitida entre las empresas cuyos trabaja-
dores apenas rotan y las que aumentan el niimero de niveles jerarquicos, pero las otras
categorias no aparecen asociadas claramente (inercia explicada al 99,7%).
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manos y las que definen el sistema de organizacion del trabajo en
la planta como las guias fundamentales que nos ayudan explicar
la estructura vertical de la empresa.

a) Variables de gestion de los recursos humanos. El esfuerzo por in-
formar a los trabajadores sobre los objetivos de la compania, im-
plica una estrategia para integrar mas y mejor a los operarios en
la marcha de la empresa. El trabajador ya no es un elemento pa-
sivo que tiene que realizar un trabajo mecdnico y al que no le im-
porta el resultado global que se genera con la accién colectiva.

Hemos considerado dos variables de compromiso: INFORM,
que mide el esfuerzo de la empresa por informar a los trabajado-
res sobre los objetivos de la compania, y EVENT, que mide la tasa
de eventualidad del establecimiento.

La variable INFORM se obtiene como suma de cuatro variables di-
cotomicas sobre posibles practicas que se realizan en la empresa:

— si las empresas celebran reuniones periédicas con los traba-
jadores para informar de aspectos relativos a la empresa;

— si realizan jornadas de puertas abiertas;

— si realizan encuestas a los trabajadores para conocer su gra-
do de satisfaccion;

— si existen sistemas de sugerencias.

La variable INFORM toma valores de cero a cuatro en funcion
del numero de practicas mencionadas que estén implantadas.
Formulamos la siguiente hipétesis: cuanto mayor sea la informa-
cion proporcionada a los trabajadores, se avanzara en la integra-
cion de los mismos en la accion colectiva y, por tanto, resultara
mas innecesario un esquema de jerarquia vertical estricto.

En cuanto a la variable EVENT, variable continua que expresa
el porcentaje de trabajadores eventuales, formulamos la siguiente
hipétesis: la precariedad en el empleo conduce a un menor com-
promiso con la empresa, y de ello se derivaria una necesidad mas
acusada de diferenciar varios niveles jerarquicos.

b) Variables relativas al diserio de la organizacion del trabajo. Las
empresas pueden intentar aumentar la responsabilidad y capaci-
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dad de decision de los operarios mediante distintos sistemas.
Como hemos visto antes, los grupos de mejora y los equipos de
trabajo son dos instrumentos con los que delegar la capacidad de
decision. Con ellos se intenta conseguir que la experiencia y el
conocimiento se traduzcan en inpuls beneficiosos para los objeti-
vos de la empresa. Ademas, la rotacion, los grupos y equipos ayu-
dan a reducir los comportamientos mas oportunistas de los em-
pleados. De un lado, favorecen asignaciones mas equilibradas de
esfuerzos bajos y altos, y de otro, fomentan el desarrollo de un es-
piritu de grupo que reduce la necesidad de controles jerarquicos
al fomentar la presion del mismo grupo.

Definimos dos nuevas variables: EQUI-GRUP y ROTACION; la varia-
ble EQUI-GRUP trata de medir la importancia de la presion del
grupo y la capacidad de decisiéon de los operarios. Se obtiene
como suma de las variables dicotémicas:

— existen grupos de mejora;
— existen equipos de trabajo.

Nuestra hipotesis es que ambos mecanismos favorecen la res-
ponsabilidad individual, haciendo menos necesarias las jerar-
quias convencionales.

En cuanto a la variable ROTACION, trata de medir la intensidad de
la rotacion en el puesto de trabajo y se emplea tal y como se ha defi-
nido en el apartado 6.3.1. Nuestra hipotesis es que: los niveles altos
de rotacion implican una confianza y capacidad de decision por
parte de los trabajadores, que hacen innecesario el establecimiento
de nuevos niveles jerarquicos.

¢) Variables estructurales. Las distintas formas de organizacion
interna no se dan con igual frecuencia en unas empresas que en
otras. El tamano e incluso la presencia en mercados internaciona-
les pueden ser factores que condicionen la utilizaciéon de unos
factores u otros.

El cambio interno es especialmente importante en las empre-
sas de mayor tamano que tienen unas estructuras mas anquilosa-

% Es decir, la variable EQUI-GRUP toma valores 2, 1, 0, segin estén implantadas
dos, una o ninguna de las practicas, respectivamente.
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das y rigidas. Ademas, los costes de ajuste pueden ser mas faciles
de absorber en las empresas de mayor tamano que en las de
menor dimensién, que normalmente operan con mayores restric-
ciones financieras y con una capacidad de gestion directiva mas
limitada. La variable con la que se mide la posible influencia del
tamano empresarial sobre la variacién de los niveles jerarquicos
es el numero de trabajadores del establecimiento.

La variable TOTEMPLE mide el tamano del establecimiento en
términos del nimero de trabajadores; es una variable continua
con valores desde 50 hasta 12.700.

Nuestra hipoétesis es que algunas innovaciones solo tienen ca-
bida en empresas de cierto tamano y en consecuencia habra una
asociacion positiva entre tamano y disminucion de las jerarquias.

Las empresas que actian en mercados internacionales, que
normalmente son mds dindmicos y exigentes que los internos, se
enfrentan a una mayor competencia. La presion de la competen-
cia estimulara la adopcion de innovaciones organizativas que me-
joren la eficacia y eficiencia de la organizacién. La variable con la
que se mide la internacionalizacion de las actividades es la pro-
pension a exportar.

PROPEXPO (propension exportadora) es una variable continua
con un rango 0-100, que informa sobre el porcentaje de las ven-
tas que se han realizado en mercados extranjeros.

Nuestra hipétesis es que las empresas que operan en merca-
dos internacionales tienen mas estimulos para incorporar practi-
cas avanzadas de organizacion del trabajo.

d) Variables de control. Hemos incluido en el modelo otras va-
riables de control, bien porque en el analisis exploratorio se ha
observado cierta relacion con la variable endégena (no necesaria-
mente causal, como puede ser el sector industrial o el tipo de
proceso productivo), bien porque se ha sugerido en la literatura
una posible influencia sobre ella (SINDIC). Las caracteristicas de
las variables consideradas son:

— PROCESO, variable que mide las caracteristicas del proceso
de fabricacion. Es una variable ordinal que toma valores
1-2-3-4 segun sea el sistema de produccion: productos tni-
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cos y singulares = 1; lotes pequenos con gran variedad de
productos = 2; grandes lotes de productos homogéneos = 3;
flujo continuo de produccién = 4.

— SINDIC, variable que mide la influencia de los sindicatos sobre
los trabajadores. Variable dicotomica (influencia muy baja o
baja = 0; el resto = 1).

— SECTOR, variable que informa sobre el sector industrial de
pertenencia. Variable cualitativa con 12 niveles.

6.4.2.3. Resultados del andlisis

De los 965 establecimientos encuestados en la muestra, hay 239
en los que se carece de informacién para alguna de las variables,
con lo que quedan eliminados; ademas se ha detectado la presencia
de seis observaciones de caracter atipico (en términos de su leverage
y distancia de Cook) que también han sido eliminadas. Quedan, por
tanto, 720 establecimientos. De ellos, 203 (28,2%) han reducido el
numero de niveles jerarquicos y 517 (71,8%) lo han aumentado o
mantenido.

Otra informacién relevante:

— EI porcentaje de observaciones clasificadas correctamente
es del 75% (el 76% de las que no reducen los niveles jerar-
quicos y el 71% de las que si lo hacen).

— El R? de Nagelkerke es de 0,36.

— La mejora en la funcién de verosimilitud es muy significati-
va (de 856 a 650), es decir, conjuntamente las variables tie-
nen alto poder explicativo.

— El modelo no presenta problemas de multicolinealidad (in-
dice de condicion = 11).

— Se acepta la bondad del ajuste y las variables tienen poder
explicativo conjuntamente (tests de Hosmer-Lemeshow y
x?, respectivamente).

De la estimacion del modelo, cuyos resultados se detallan en
el cuadro 6.18, podemos referir las siguientes conclusiones.

Variables muy influyentes: ROTACION, EVENT, TOTEMPLE,
EQUI-GRUP. Todas ellas tienen poder explicativo muy significa-
tivo sobre la tendencia en la disminucién de niveles jerarquicos
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CUADRO 6.18: Resultados de la estimacion del modelo Logit

Variable Coeficiente estimado Significatividad Estadistico de Wald R' Exp(B) *
INFORM 3 0,049 9,52 0,042
INFORM (1) 0,65 0,489 3,87 0,047 1,92
INFORM (2) 0,59 0,066 3,36 0,040 1,81
INFORM (3) 0,43 0,254 1,29 0,000 1,54
INFORM (4) 1,33 0,003 8,66 0,088 3,79
EVENT -3,01 0,000 21,94 -0,152 0,05
EQUI-GRUP * 0,001 13,33 0,104
EQUI-GRUP (1) 0,79 0,000 12,07 0,108 2,20
EQUI-GRUP (2) 0,83 0,008 6,89 0,075 2,31
ROTACION 5 0,000 30,21 0,168
ROTACION (1) 0,03 0,935 0,01 0,000 0,97
ROTACION (2) 0,86 0,010 6,55 0,073 2,35
ROTACION (8) 1,55 0,000 13,98 0,118 473
TOTEMPLE 0,003 0,000 28,11 0,175 1,003
PROPEXPO -0,00 0,973 0,00 0,000 0,99
PROCESO © 0,240 4,19 0,000 0,165
PROCESO (1) 0,58 0,066 3,35 0,039 1,79
PROCESO (2) 0,60 0,070 3,27 0,038 1,82
PROCESO (3) 0,34 0,327 0,95 0,000 1,41
SINDIC 0,21 0,354 0,86 0,000 1,24
SECTOR’ 0,12 16,65 0,000
CONSTANTE -3,02 0,00 29,58

I~ . .z . . - . .
Coeficiente de correlacion parcial entre la variable endégena y cada una de las explicativas.

2 Mide el impacto sobre la probabilidad cuando la correspondiente variable explicativa varia en una unidad.

3 Variable categorica. Creadas cuatro nuevas variables segiin INFORM tome valores 1, 2, 3 o 4 respectivamente. La categoria

INFORM = 0 queda de referencia.

* Variable categorica. Creadas dos nuevas variables segin EQUI-GRUP tome valores 1 o 2 respectivamente.
EQUIGRUP = 0 queda de referencia.

® Variable categorica. Creadas tres nuevas variables segiin ROTACION tome valores 1, 2 o 3 respectivamente
ROTACION = 0 queda de referencia.

5 Variable categorica. Creadas tres nuevas variables segiin PROCESO tome valores 1, 2, o 3 respectivamente
PROCESO = () queda de referencia.

7 Variable categorica. No se muestran los resultados de las variables categéricas creadas. Variable de control
caso, no significativa.

(significatividad < 0,01). El signo de esa influencia es positivo
salvo en la variable EVENT, que es negativo (a mas eventualidad
menos probabilidad de reducir el namero de niveles jerarqui-
cos), lo que concuerda con nuestras hipotesis previas.

La categoria
. La categoria
. La categoria

, en cualquier



LOS SISTEMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO [ 243 ]

Variables influyentes: INFORM. Con un nivel de significacion
del 4,9%, esta variable muestra un coeficiente positivo.

Variables no influyentes: PROCES, PROPEXPO, SECTOR, SINDIC. El
tipo de proceso productivo, la presencia en mercados extranje-
ros, el sector industrial o la posible influencia de los sindicatos no
muestran poder explicativo.

En suma, se observa como las variables asociadas al diseno de
la organizacion interna del trabajo, el tamano de la organizacion
y los esfuerzos que se hacen para informar e integrar a los em-
pleados con el proyecto empresarial desempenan un papel esen-
cial para explicar el comportamiento de las empresas en los pro-
cesos de reduccion de sus niveles jerarquicos. La utilizacién de
estructuras organizativas basadas en equipos y grupos, junto con
el diseno de esquemas de informacion que impliquen mas a los
empleados, favorecen la reduccion de los niveles jerarquicos en
las organizaciones y potencian la descentralizacion de la toma de
decisiones en las plantas.

6.5. Resumen y conclusiones

En este capitulo se ha estudiado la extension de los nuevos mode-
los de organizacion del trabajo en la empresa espanola. Para
abordar esta cuestion se ha analizado el esfuerzo que esta hacien-
do la empresa espanola para implicar de una forma activa a sus
empleados, ofreciéndoles en primer lugar informacion sobre la
situacion general de los negocios de la empresa. Se han estudia-
do también las caracteristicas generales de los trabajos que reali-
zan los operarios en las plantas industriales, asi como el alcance,
amplitud y responsabilidad de las tareas que tienen encomenda-
das. Ademas, se ha reflejado el grado de utilizaciéon de practicas
de organizacion del trabajo avanzadas.

Las principales conclusiones que se pueden extraer se refie-
ren a la constatacion de que los modelos de organizacion del tra-
bajo mas tradicionales son los mas extendidos entre las empresas.
Las empresas espanolas estdn haciendo un esfuerzo reducido
para comprometer a sus empleados mediante el desarrollo de ini-
ciativas que potencien la informacion. Los trabajos que realizan
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mayoritariamente los empleados son rutinarios y con poca com-
plejidad técnica. Hay una notable separacion entre las labores di-
rectamente asociadas al trabajo que realizan los operarios y activi-
dades de mantenimiento, andlisis de la informacién y
planificacion del trabajo que realizan los cuadros intermedios y
trabajadores indirectos. Ademds, todo ello se realiza en un con-
texto de control acentuado. Las empresas espanolas utilizan muy
poco los grupos y equipos de trabajo. S6lo 72 empresas de la
muestra estan utilizando de forma simultinea equipos y grupos, y
sus trabajadores rotan con moderacion entre distintas activida-
des.

Las empresas mds avanzadas en el diseno de sus sistemas de
organizacion del trabajo, y que ademas estan reduciendo sus ni-
veles jerarquicos, presentan un perfil notablemente diferenciado
respecto a las demas. Son empresas que tienen un tamano ele-
vado, con una fuerte presencia de multinacionales. Con sus traba-
jadores realizan un esfuerzo considerable de formacion, presen-
tan menos tasas de eventualidad e incentivan a sus empleados en
funcion de los resultados de la planta. Muestran un alto desarro-
llo tecnoloégico y tienen implantados sistemas de aseguramiento
de la calidad. Ademas han establecido relaciones de colaboracion
intensas con suministradores y clientes. Pero la extension de estas
practicas avanzadas es muy limitada y, en consecuencia, son pocas
las empresas espanolas que presentan ese perfil.

En definitiva, la evidencia mostrada sugiere un panorama muy
tradicional de la arquitectura interna de la mayoria de las empre-
sas espanolas. Se han incorporado pocas practicas novedosas de
organizaciéon del trabajo. La estructura dominante es aquélla
donde prima la especializacion y separacion de actividades y ta-
reas, y donde la iniciativa y el control residen en la jerarquia de la
organizacion.

No obstante, hay un nimero reducido de empresas que estan
incorporando innovaciones organizativas interesantes para com-
prometer mas a los trabajadores y favorecer la toma de decisiones
mas descentralizadas, donde se asocie la informacion y el conoci-
miento con el poder de decision.



Las empresas que utilizan sistemas
de gestion avanzados:
tipologias y determinantes

7.1. Introducciéon

En los capitulos anteriores se han descrito las dimensiones esen-
ciales sobre las cuales las empresas estan actuando para mejorar
su capacidad de competir. Las empresas toman decisiones de in-
version sobre su capital tecnolégico, intervienen sobre su estruc-
tura interna para avanzar en el diseno de su capital organizativo y
elaboran nuevas politicas y estrategias para mejorar su capital hu-
mano. Estas actuaciones estan transformando con mayor o me-
nor intensidad sus sistemas productivos y de gestion. En este con-
texto, la cuestion que nos preocupa ahora se refiere a reconocer
cual es la naturaleza e intensidad de estas transformaciones en la
empresa industrial espanola. Nos gustaria identificar el amplio
abanico de estrategias que previsiblemente las empresas espano-
las estdan siguiendo para incorporar nuevas herramientas y técni-
cas de organizacion, produccion y gestion de sus recursos huma-
nos. Sera valioso establecer un conjunto de perfiles y tipologias
diferentes que muestren las distintas pautas que estan siguiendo
las empresas para transformar la organizacion. Ademas, como in-
dica la literatura teorica y aplicada de gestion, no todas las accio-
nes emprendidas conducen a los mismos resultados; existen ca-
minos mads exitosos que otros para fortalecer la productividad.
Por ello, haremos explicita y operativa una definicion de empre-
sas que utilizan sistemas de gestién de alto rendimiento, avanza-
dos o flexibles (lean o ligeros). Identificaremos, en primer lugar,
las mejores practicas que ayudan a construir esa nueva arquitectu-
ra empresarial, mds robusta y eficaz, y reconoceremos la exten-
sion de estas practicas innovadoras en la empresa espanola. En
segundo lugar, estudiaremos los factores que impulsan la cons-
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truccion de sistemas de organizacion de la produccion y del tra-
bajo mas flexibles o ligeros.

El enfoque que vamos a seguir se fundamenta en el principio de
que las innovaciones que se producen en una dimensiéon empresa-
rial basica deben ir acompanadas, para alcanzar su plena potenciali-
dad y rendimiento, de nuevas practicas y modificaciones esenciales
en otras areas de la organizacion. Son las empresas que desarrollan
los ajustes mas equilibrados y armoniosos las que van a obtener las
mayores ganancias. Como senalan Milgrom y Roberts (1992), la
complementariedad de las acciones empresariales y su consistencia
son esenciales para alcanzar un buen resultado. Asi, por ejemplo, la
incorporaciéon de nuevas tecnologias y la mejora en los sistemas de
informacion empresarial requieren de una base de recursos huma-
nos mejor formada y con habilidades y capacidades especificamente
disenadas para gestionar esas nuevas tecnologias. A su vez, esos em-
pleados s6lo aportardn un valor creciente en el ejercicio de sus acti-
vidades si actian con amplia autonomia y tienen capacidad para to-
mar decisiones. Ademas, estas practicas facilitardan que las empresas
desarrollen nuevas orientaciones estratégicas y ofrezcan productos
mas complejos y, sobre todo, servicios. En definitiva, en nuestra
aproximacion reconocemos que la innovacién tecnolégica y el cam-
bio organizativo, junto con las nuevas oportunidades estratégicas
que generan, son escenarios que se refuerzan y complementan en-
tre si, estimulando transformaciones esenciales en la empresa.

Esta idea basica no significa, como veremos mas adelante, que
todas las empresas estén siguiendo el mismo camino para adap-
tarse a los cambios del entorno. La diversidad de prdcticas que va-
mos a observar se fundamenta en el hecho de que las empresas
operan con distintas limitaciones o restricciones, asociadas con su
tamano, mercados de referencia, capacidades directivas, etc. En
definitiva, las dificultades para transitar en la direccion de mejorar
su capacidad de competir y operar con mayor flexibilidad tienen
su origen en los distintos costes de ajuste en los que se incurren.
Los esfuerzos requeridos para modificar su capital tecnologico y
organizativo exigen de volumenes distintos de inversion y capaci-
dades directivas. Por ello, el escenario mds plausible es que obser-
vemos en las empresas distintas combinaciones de recursos, esfuer-
zos y practicas orientadas a impulsar el cambio organizativo.
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Para explorar con mayor detalle estas ideas, desarrollaremos
el siguiente esquema de trabajo. En el apartado 7.2 se presenta la
discusion académica que ha identificado los elementos que carac-
terizan a las empresas que utilizan sistemas de gestion avanzados
o flexibles. En el 7.3 se realiza un estudio de las tipologias empre-
sariales que observamos entre las empresas espanolas. En el 7.4 se
identifica a las empresas que utilizan sistemas de gestion avanza-
dos y se muestran algunas de sus principales caracteristicas. En
los apartados 7.5y 7.6 se estudian las relaciones existentes entre
los sistemas de gestion avanzados y las politicas de recursos huma-
nos y los resultados.

7.2. Los sistemas de gestion avanzados (5cA)

Hay multiples aproximaciones en la literatura de gestién para ca-
racterizar a las empresas que estan inmersas en transformaciones
sustanciales de sus sistemas de gestion, y siempre cabe la discu-
sion de si las distintas definiciones que se ofrecen recogen bien la
magnitud y complejidad del fené6meno. Incluso los nombres que
se presentan son variados. Se habla de sistemas de alta implica-
cién, modelos de produccion ligera o flexible, sistemas de trabajo
de alto rendimiento; éstos son sélo algunos de los términos que
se utilizan para describir las transformaciones que se observan en
las organizaciones. Tradicionalmente, estas nuevas prdcticas se
considera que reflejan un alejamiento y, en muchos casos, aban-
dono de los antiguos modelos tayloristas de organizacion de la
produccién y el trabajo en las empresas. L.os nuevos modelos me-
jorarian la motivacion y las capacidades de los empleados, reduci-
rian los niveles jerarquicos y facilitarian el trabajo entre unidades
distintas de la organizacion para aumentar la productividad.

En la literatura empresarial dos han sido los principales argu-
mentos que se han ofrecido sobre la novedad y la ventaja que
promueven las organizaciones que incorporan sistemas avanza-
dos en su gestion. Primero (Womack, Jones y Roos, 1990), se con-
sidera que los nuevos modelos organizativos son mas eficaces que
los modelos convencionales para conseguir simultineamente una
nueva posicion de costes operativos, una mejora en la calidad de
los productos y una mayor amplitud o variedad de la oferta. Los
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nuevos sistemas mejoran la flexibilidad de la empresa y esto es
asi, porque al comprometer a los trabajadores en todas las activi-
dades de la cadena de valor se consigue mejorar la informaciéon
en y entre los distintos departamentos de la organizacion, au-
menta la motivaciéon y el compromiso de los trabajadores en su
quehacer cotidiano, aportan éstos sus ideas, iniciativas y creativi-
dad, y todo ello tiene un efecto directo e inmediato sobre la me-
jora de la productividad de la organizacion.

Segundo, los nuevos modelos organizativos permiten gestio-
nar mejor el conflicto de objetivos (Aoki, 1988; Appelbaum vy
Batt, 1994) inherente a cualquier organizacion al identificar, de-
sarrollar y aprovechar mejor los espacios de interés mutuo que
existen entre accionistas, trabajadores, clientes y proveedores. La
identificacion de espacios convergentes trata de reconocer inno-
vaciones tecnolégicas y organizativas que satisfagan simultdnea-
mente el interés de la empresa por actuar con mas eficiencia y
rentabilidad, y el objetivo de los trabajadores de mejorar las con-
diciones en las que desarrollan su actividad. El reconocimiento
de areas de interés compartido y su desarrollo estimulara la coo-
peracion y reducira el conflicto y la desconfianza, aspectos éstos
que tantas veces paralizan o reducen la eficacia de las organiza-
ciones. El desarrollo de actuaciones mas cooperativas genera y
amplifica los beneficios conjuntos y permite satisfacer las expec-
tativas puestas en el desarrollo de la innovacién implantada.

De todas formas, conviene indicar que una cuestion previa y
esencial es la de caracterizar a estos sistemas flexibles de gestion.
Es necesario reconocer que en la literatura de empresas no hay un
acuerdo unanime sobre los elementos esenciales de estos sistemas
avanzados. En la pasada década hubo un numero importante de
estudios tratando de documentar y delimitar estos sistemas. El es-
tudio de Womack, Jones y Roos (1990), sobre las practicas de ges-
tion en la industria del automovil, tuvo un gran impacto, al compa-
rar los sistemas de producciéon de Toyota con los modelos mas
convencionales de organizacion de las empresas del automovil
norteamericanas y europeas. Sus investigaciones les llevaron a se-
nalar, de forma convincente, que los modelos lean o de produccion
ajustada o ligera resultaban mas eficientes que los sistemas tradicio-
nales, permitian alcanzar mayores niveles de productividad y esti-
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mulaban la satisfaccion y lealtad de los clientes. Los modelos lean
evitarian la excesiva especializacion mediante la definicion de
puestos de trabajo amplios y facilitarian la comunicacién horizon-
tal y el aprendizaje, mediante la puesta en marcha de equipos y
grupos de trabajo. A su vez, estos sistemas ligeros operarian con
menos recursos de holgura, aumentando la interdependencia de
las actividades de suministro, produccion y distribucion, haciendo
mas visible y transparente todo el proceso de creacion de valor. En
el nicleo de este modelo se encontraba un conjunto de practicas
caracterizadas por una extensa inversion en formacion, y un nota-
ble esfuerzo de implicacion de los empleados.

Desde la literatura de gestion de los recursos humanos a princi-
pios de los noventa, se puso también énfasis en el crucial papel del
capital humano de la empresa, como fuerza que permite mejorar
el resultado global de la organizacién. Los trabajos de Ichniowski,
Shaw y Prennushi (1997), Lazear (1995), MacDuffie (1995) y
Osterman (1994), entre otros, han demostrado que las politicas de
recursos humanos pueden explicar parte de las diferencias obser-
vadas en los resultados de las empresas. Aunque la evidencia es ya
muy concluyente, ciertas ambigtiiedades permanecen, especial-
mente las referidas a qué practicas concretas de gestion generan
esa mayor implicacion y compromiso de los trabajadores.

Lawler (1986) habla de sistemas de alta implicacion de los em-
pleadosy se refiere a un modelo de organizacion empresarial que
combina el uso de un conjunto diverso de practicas de organiza-
cion y gestion de los recursos humanos (grupos de trabajo, equi-
pos, flexibilidad de los trabajos). Estas practicas se considera que
mejoran el compromiso de los trabajadores, promoviendo el in-
cremento de la productividad empresarial. MacDutffie (1995), al
identificar los sistemas avanzados de gestion, extiende el enfoque
anterior y considera no sélo el sistema de gestion de los recursos
humanos como elemento definitorio del cambio interno, sino
que integra también aspectos relacionados con la gestion de la
calidad (TQM). Lawler, Mohrman y Ledford (1995) se aproximan
a este enfoque y concluyen que las practicas de personal y de ges-
tion operativa de la produccién son complementarias, y que su
integracion tiene un impacto favorable sobre el resultado de la
organizacion. Osterman (1994) asocia las empresas que han rea-
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lizado transformaciones notables en su arquitectura organizativa
con aquellas que hacen una extensa utilizacion de circulos de ca-
lidad, equipos de trabajo, rotacién de puestos y estan utilizando
sistemas de gestion de la calidad (TQM).

Otras caracterizaciones recientes de los sistemas avanzados se
han desarrollado por la voluntad de acotar mejor y extender el
rango de practicas utilizadas. Estos nuevos enfoques han incorpo-
rado nuevos elementos como la formacién, la estructura de tra-
bajo y el sistema de remuneracién en la definiciéon de sistemas
flexibles. Asi, Huselid y Becker (1996) y Becker y Huselid (1998)
insisten en que un sistema de evaluacion de los resultados, que
fije objetivos y vincule la remuneracién a estos objetivos, es sus-
tantivo para identificar los nuevos disenos empresariales.

En definitiva, la literatura empirica, en sus distintas aproxima-
ciones, ha insistido en las relaciones existentes entre practicas de
organizacion de la produccion y del trabajo, procedimientos de
gestion de la calidad y sistemas de retribuciéon, como parametros
sobre los que pivota el cambio interno en las empresas.

De la discusion en la literatura académica sobre modificaciones
esenciales en la estructura de las empresas, dos son las reflexiones
que emergen con fuerza. La primera se refiere a considerar las prac-
ticas innovadoras como un sistema integrado y coherente que se
completa y refuerza. Estas practicas tienen dimensiones variadas, in-
corporan aspectos de la tecnologia y gestion de la calidad, pero tam-
bién consideran elementos esenciales de la organizacién del trabajo
y de las politicas de gestion de los recursos humanos. La segunda
observacion se refiere a que para que el cambio produzca todos sus
efectos, éste debe ser global. Si se avanza s6lo en una direccion, sin
tener en cuenta otras dimensiones de la estructura empresarial, se
obtendran, probablemente, resultados muy limitados.

Por ello, vamos a establecer dos consideraciones generales que
pasaremos a contrastar a lo largo de este capitulo. La primera se re-
fiere a evaluar la naturaleza e intensidad de las pautas de cambio
que estan siguiendo las empresas espanolas en los distintos planos
de la organizacion: el tecnologico y el organizativo. Previsiblemente
nos vamos a encontrar con que la intensidad y énfasis en unas di-
mensiones u otras varian mucho entre las organizaciones, y estas di-
ferencias en las trayectorias seleccionados seran sensibles a factores
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asociados con el tamano empresarial, las diferencias en capacidades
directivas, o los sectores o distintos mercados donde actdan las orga-
nizaciones. En segundo lugar, vamos a contrastar si hay ventajas aso-
ciadas al desarrollo conjunto de las practicas avanzadas. Nuestra hi-
potesis central supone que solo cuando se actia sobre el conjunto
de las dimensiones relevantes de la empresa, de forma integrada y
complementaria, se obtendran los mayores beneficios del proceso
de transformaciéon emprendido por las organizaciones.

7.3. Estudio de tipologias: analisis cluster

7.3.1. La informacion muestral

Conviene recordar las caracteristicas generales de la muestra
de empresas que estamos manejando. La encuesta se realizé a
aproximadamente mil establecimientos industriales con al menos
50 empleados. En mas del 80% de los casos la persona entrevis-
tada fue el director de la planta, o bien el director de produccion
o de recursos humanos. La informacién recogida se refiere a los
siguientes aspectos de la planta: caracteristicas generales y estra-
tegia; tecnologia, produccion y gestion de la calidad; recursos hu-
manos; organizacion del trabajo y relaciones con otras empresas.

7.3.2. Las dimensiones del analisis

Con esa informacién recogida, nos preguntamos si podemos
encontrar pautas diversas en el comportamiento de las empresas
que estan impulsando sus procesos de cambio interno. En parti-
cular, vamos a agrupar las empresas en funcién de la similitud
con la que desarrollan sus ajustes internos en las tres dimensiones
siguientes: la tecnologica, la asociada a practicas de gestion de la
calidad y la que se refiere a prdcticas innovadoras de organiza-
cion del trabajo. Mediante el analisis cluster identificamos una se-
rie de grupos, constituido cada uno por establecimientos que
comparten una serie de caracteristicas comunes. Las dimensio-
nes comentadas las medimos de la siguiente forma:

a) La tecnologia (TECNO). El nivel de incorporacién y utiliza-
cion de distintas herramientas tecnologicas y sistemas de in-
formacion que facilitan los procesos de planificacion, progra-
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macién y control de la produccion lo medimos mediante el
indicador de complejidad tecnolégica definido en capitulos
anteriores. Es una variable continua, con recorrido de 0 a 10.

b) Herramientas de gestion de la calidad (HC). Esta variable
se emplea para reconocer si las empresas estan utilizando
o no un conjunto de herramientas de gestién de la calidad
en la planta. En particular, las practicas consideradas son:
inspeccion por inspectores de calidad, autoinspeccion por
parte de los trabajadores, técnicas estadisticas basicas (his-
togramas, Pareto, diagramas causa-efecto, etc.), diseno de
experimentos (Taguchi, Anova, etc.), analisis modal de fa-
llos y efectos, control de costes de calidad y auditorias in-
ternas. Esta es una variable discreta que toma valores de 0
a7, en funcion del nimero de técnicas de gestion de la ca-
lidad que estin implantadas.

¢) Practicas avanzadas de organizacion del trabajo (PAO).
Consideramos como practicas avanzadas de organizacion
del trabajo la utilizacién por parte de las empresas de gru-
pos de mejora, la presencia significativa de equipos de tra-
bajo y la rotacion de los empleados en las distintas tareas.
Estos tres elementos se corresponden bien con los esfuer-
zos que las empresas mas modernas estan realizando en el
ambito del funcionamiento de la actividad productiva,
para superar los problemas mas importantes asociados al
funcionamiento de las lineas de produccion inspirados en
los modelos fordistas. Probablemente, no estaremos reco-
giendo todas las practicas que las empresas ponen en mar-
cha para implicar mejor a los empleados en la actividad co-
tidiana, pero sin duda, son las mas importantes y las que
han merecido mayor atencién en la literatura.

Para medir la rotaciéon disponemos de la informacion propor-
cionada por la cuestién P.36. A partir de las respuestas dadas,
construimos una variable dicotémica que toma el valor 0 cuando
la respuesta es que los empleados no cambian de trabajo o no
suelen cambiar, a pesar de estar formados para distintas tareas.
La variable toma el valor 1 si la respuesta indica que los operarios
cambian con frecuencia de tarea o incluso de seccion.
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La presencia de equipos de trabajo la medimos con una varia-
ble dicotomica, entendiendo que dicha presencia es significativa
en la empresa si afecta al menos al 15% de los trabajadores (valor
1 para la variable), mientras que si no hay equipos o la presencia
es simbolica, menos del 15% de los trabajadores, la variable toma
el valor 0.

Por ultimo, para medir la presencia de grupos de mejora cons-
truimos también una variable dicotomica segun los haya actual-
mente (valor 1) o no (valor 0).

A partir de estos tres indicadores construimos la variable prdc-
licas avanzadas de organizacion del trabajo (PAO), que toma valores 0,
1, 2, 3 segin en la empresa estén implementadas ninguna, una,
dos o tres de las citadas practicas. El cuadro 7.1 muestra la distri-
bucion de esa variable.

CUADRO 7.1: Practicas avanzadas de organizacién del trabajo

Num. de practicas Num. de empresas
0 256
1 369
2 249
3 68

Nos preguntamos ahora si efectivamente las empresas se pue-
den agrupar de modo natural en funcién de las variables TECNO,
HC, PAO. Cuando estén formados estos grupos (clusters), nuestro
interés se centrara en saber si hay variables que se comportan de
forma significativamente diferenciada para cada uno de ellos. En
principio, cabe esperar que nos encontremos con distintas com-
binaciones de prdcticas asociadas a la incorporacién y uso de tec-
nologias avanzadas, utilizacién de distintas herramientas para ga-
rantizar la calidad de los procesos y productos, asi como la
implantaciéon de distintos mecanismos de organizacién del tra-
bajo. El cambio en la empresa puede seguir caminos diversos. En
unos casos, las empresas pueden dar prioridad a la tecnologia y
sistemas de informacién, o pueden orientarse hacia la aplicacion
de nuevas politicas de recursos humanos, o pueden concentrar
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sus esfuerzos hacia el desarrollo de metodologias que ayuden a
asegurar y mejorar la calidad de su gestion. Nos encontraremos,
previsiblemente, con distintas pautas y combinaciones mds o me-
nos equilibradas de integracion de las dimensiones acotadas.

A continuacion mostramos las caracteristicas técnicas y los re-
sultados del analisis cluster realizado para la informacién muestral
disponible.

7.3.3. Caracteristicas del analisis
Variables para realizar la clasificacion:

PAO: discreta, toma valores de 0 a 3 en funcién del numero de
practicas avanzadas.

TECNO: variable continua 0-10, informa de la complejidad tec-
nolégica.

HC: variable discreta 0-7, informa de si las empresas utilizan un
conjunto de herramientas para la gestién de la calidad.

Las tres variables han sido estandarizadas antes de realizar la
clasificacion.

Informacion muestral: inicialmente 965 empresas; de ellas,
145 no tienen informacién en alguna de las variables empleadas.
Utilizadas en el analisis: 820.

Método cluster: jerarquico ascendente; distancia: coseno; vin-
culacion: intergrupos.

7.3.4. Resultados del analisis

Se forman seis clusters, integrados por 191, 92, 123, 77, 157 y
180 empresas respectivamente. El cuadro 7.2 muestra la descrip-
cion de los clusters en cuanto a las variables de clasificacion. El
cuadro 7.3 muestra informacion de los clusters para algunas varia-
bles estructurales y el cuadro 7.4 se refiere a variables relativas a
las politicas de recursos humanos en los distintos clusters.

Si observamos los cuadros 7.2, 7.3 y 7.4, podemos reconocer con
claridad la existencia de seis tipologias de empresas que representan
distintas formas de actuacion empresarial. Las empresas innovadoras
estan representadas en el cluster 1. Este cluster esta integrado por 191
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CUADRO 7.2: Descripciéon de los clusters: estrategias empresariales

Numero de Media de la Media de la Media de la

observaciones  variable TECNO variable HC variable PAO
Cluster 1 191 6,17 5,72 2,26
Cluster 2 92 2,70 4,04 2,14
Cluster 3 123 6,21 6,22 0,84
Cluster 4 77 6,09 3,84 0,61
Cluster 5 157 2,98 5,40 0,46
Cluster 6 180 2,53 2,43 0,52

CUADRO 7.3: Tipologia de empresas y variables estructurales

(porcentajes)
Tamaiio medio Pertenencia Utilizacién Tasa
(empleados) mual‘tig:uac lzzn al c(::ial::)irzsci((l’)‘; de eventualidad

Cluster 1 389 50 3,49 17,03
Cluster 2 152 22 2,71 23,33
Cluster 3 389 47 3,35 16,90
Cluster 4 211 17 2,68 19,53
Cluster 5 145 24 2,86 18,91
Cluster 6 144 16 2,24 21,82

CUADRO 7.4: Tipologia de empresas y politicas de recursos humanos

(porcentajes)

Trabajadores Incentivos Incentivos
con por por

Horas de  Tramo de Peso de los

formacién  control incentivos productividad resultados incentivos
Cluster 1 29,50 17,63 74 74 26 14,87
Cluster 2 20,09 12,57 67 74 19 15,51
Cluster 3 25,49 16,08 63 84 19 17,80
Cluster 4 19,51 14,61 57 84 23 17,32
Cluster 5 20,42 14,57 61 76 14 16,54

Cluster 6 14,27 15,11 61 82 1 16,94
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empresas altamente preocupadas por la innovacién tecnologica y
organizativa. Estas organizaciones han puesto en marcha un consi-
derable numero de practicas innovadoras de organizacion y diseno
del puesto de trabajo y estan incorporando, de forma activa, tecno-
logias de informacién para mejorar la coordinacion y control de sus
procesos productivos. Se orientan de manera inequivoca hacia la
mejora de la calidad y para ello utilizan un amplio abanico de herra-
mientas de gestion de la calidad. Son empresas grandes, con una
significativa presencia de multinacionales.

Las empresas orientadas a la implicacion de las personas configuran
el cluster 2. Este cluster esta participado por 92 empresas innovado-
ras en el dmbito de la organizacion del trabajo en la planta, pero
que tienen un nivel tecnolégico relativamente bajo y que no han
incorporado activamente herramientas de gestion de la calidad,
aunque a ello le dan importancia. Estas empresas, que son de ta-
mano pequeno y tienen un caracter nacional, estan avanzando
en la transformacion de sus sistemas de gestion de los recursos
humanos, pero se mueven con lentitud en la modificacion de su
sistema técnico-productivo.

El cluster 3 lo constituyen 123 empresas y representa el rever-
so del anterior grupo de empresas. Las empresas, en este grupo, se
orientan hacia la tecnologia y la calidad. Estas confian en que la mejora
de su capital productivo y la integracion de técnicas de gestion de la
calidad les permitira fortalecer su capacidad de competir. Utilizan,
por el contrario, sistemas de organizacion del trabajo muy conven-
cionales. Son empresas, en general, de tamano grande, con una
fuerte presencia de multinacionales.

Las empresas que actiian fundamentalmente sobre la dimension
tecnoldgica se integran en el cluster 4. Este grupo lo forman 77 empre-
sas que despliegan su actividad apoyandose en la incorporacion y
mejora de sus activos productivos. Confian en la mejora tecnologica
como estrategia que les ayude a incrementar su productividad. Por
su parte, el grupo 5 lo constituyen 157 empresas, que estan activa-
mente incorporando los protocolos y metodologias de gestion de la calidad
para reducir los errores y defectos en el proceso productivo y cons-
truir un sistema bien orientado a las necesidades de los clientes. Por
altimo, el cluster 6 puede definirse como el de las empresas mas tradi-
cionales y también mas retrasadas. Se mueven con unos parametros
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de tecnologia, calidad y organizacion del trabajo muy bajos, estan
poco orientadas hacia el mercado y su utilizacion de herramientas
de calidad es muy limitada. Son empresas de tamano pequeno y con
poca presencia de multinacionales. Probablemente su reducida di-
mension es una limitacion para iniciar esos procesos de cambio en
sus sistemas tecnolégicos y organizativos, que requieren la realiza-
cién de notables inversiones en activos y formacion, lo que encierra
también ciertos riesgos. Representa el grupo de empresas que va a
tener serias dificultades para mantener su posicion y cuota y compe-
tir en entornos cada vez mas exigentes y dinamicos.

Después de describir los grupos que tienen pautas homogé-
neas de comportamiento en relacién con la tecnologia, la calidad
y el diseno organizativo, resulta relevante conocer qué otras varia-
bles de gestion y resultados presentan un comportamiento dife-
renciado en los seis clusters. En concreto, nos referimos a las po-
liticas de gestion de los recursos humanos y a los resultados
alcanzados por las organizaciones.

En relacion con las diferencias observadas en el dmbito de los
recursos humanos, reconocemos con claridad que existen pautas
de comportamiento distintas entre los grupos en las dimensiones
siguientes: formacion y tramo de control. Por el contrario, las va-
riables relacionadas con los incentivos siguen mostrando, como
en otras partes del trabajo, cierta ambigiiedad y no es posible en-
contrar diferencias apreciables en relacion a los sistemas de com-
pensacion utilizados por los distintos grupos.

El esfuerzo mayor de formacion lo realizan las empresas com-
prometidas simultineamente en el cambio técnico y organizativo
y en la gestion de la calidad. Le siguen las empresas que se apo-
yan en la tecnologia y la calidad. Las empresas mas innovadoras,
en conjunto, invierten en formacién mas del doble de lo que gas-
tan las empresas que muestran pautas mas convencionales. Las
empresas que se apoyan solo en una dimension, cualquiera que
ésta sea, tienen niveles de gasto similares, en torno a 20 horas por
trabajador y ano.

Respecto a las variables de resultados, el cuadro 7.5 muestra
notables diferencias en cuanto a algunas variables. Se observa
que el cluster 1 lo integran las empresas que obtienen los mejores
resultados.
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CUADRO 7.5: Tipologia de empresas y variables de resultados

(porcentajes)
Horas ..
ductivas Cumplimiento Productos Productos
pro de los plazos Devoluciones defectuosos defectuosos
sobre horas .
- de entrega terminados en proceso
de presencia
Cluster 1 88,34 91,66 1,64 1,67 2,17
Cluster 2 89,12 87,79 2,75 2,48 2,93
Cluster 3 87,91 91,10 1,82 1,94 2,62
Cluster 4 89,92 91,09 2,19 2,34 3,25
Cluster 5 86,96 88,75 1,80 1,94 2,34
Cluster 6 87,09 88,42 2,58 2,64 2,80

7.4. Las empresas que utilizan sistemas de gestion
avanzados: definicion

La evidencia empirica nos ha permitido reconocer las distintas
estrategias que las empresas estan desarrollando para fortalecer
su competitividad. También hemos observado que no todas las
acciones emprendidas tienen el mismo éxito, medido por los re-
sultados de la organizacion. Las empresas que consiguen mejores
resultados son aquellas que obtienen un mejor encaje de todas
sus dimensiones técnicas, organizativas y de gestion de sus recur-
sos humanos.

La literatura de gestion (Baron y Kreps, 1999; Milgrom y Ro-
berts, 1992) insiste, también, en este modelo de cambio global,
que de forma sistematica actia sobre todas las relaciones de la or-
ganizacién. Los nuevos imperativos de la competencia estin exi-
giendo a las empresas ser cada vez mas y mas flexibles y tener una
superior capacidad de adaptacion a las contingencias de los mer-
cados. Asi, la posibilidad de variar rdpidamente sus programas y
planes de produccion, un mix de productos mas variados y una
permanente atencion a lo que sucede en el mercado requiere ac-
tuar tanto sobre el sistema técnico-productivo como humano de
la organizacion. La incorporacion de tecnologias que facilitan la
dispersion y gestion de la informacion, la innovacion organizativa
para dotar a la empresa de unos mecanismos de coordinacién y
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toma de decisiones rapidos y unas politicas de gestion de los re-
cursos humanos que reconozcan a los trabajadores como elemen-
tos activos y esenciales del proceso de creaciéon de valor en la em-
presa son los ejes sobre los que la direccion puede actuar para
construir una empresa eficiente.

7.4.1. Las empresas SGA: caracterizacién

La evidencia empirica comentada nos ha permitido reconocer
las relaciones existentes en las empresas avanzadas entre el cam-
bio tecnolégico incorporado, los procedimientos de gestion de la
calidad que utilizan y los sistemas de organizacion del trabajo que
han implementado. De forma complementaria, la literatura te6-
rica insiste en que las empresas mas avanzadas y flexibles evitan la
excesiva especializacion, facilitan la comunicaciéon horizontal e
impulsan el aprendizaje de sus trabajadores. En suma, los siste-
mas de organizacion de la produccion y del trabajo mas innova-
dores tratan de mejorar la gestion de la informacion y el conoci-
miento, y pretenden alinear y administrar mejor la disparidad de
intereses que aparece en la empresa. Tratando de integrar esta
doble perspectiva, aplicada y tedrica, se va a definir a las empresas
que utilizan sistemas de gestion avanzados o que desarrollan
practicas de alta implicacion como aquellas organizaciones que
se comportan de la siguiente forma:

a) Hacen un esfuerzo notable por incorporar y utilizar
nuevas y avanzadas tecnologias en sus procesos, especial-
mente sistemas y tecnologias de informacién y fabrica-
cion.

b) Estan orientandose con notable determinacion hacia la sa-
tisfaccion de las necesidades de sus clientes y tienen un
compromiso contrastable con la mejora de la calidad.

¢) Estan modificando su arquitectura interna, disenando
nuevas estructuras de organizaciéon del trabajo y aplanan-
do su estructura para dar mas iniciativa, voz, autonomia y
responsabilidad a sus empleados.

Es decir, se identifican a las empresas que estan realizando trans-
formaciones esenciales en su organizacion y utilizan sistemas de ges-
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tion avanzados como aquellas que actian de forma simultanea en
los dos planos esenciales de la organizacion: el tecnologico y pro-
ductivo, y el organizativo. Entendemos que esta aproximaciéon es
mas completa que la que habitualmente ha seguido la literatura so-
bre reestructuracion empresarial, que tradicionalmente se ha fijado
en una unica dimension del cambio; en muchos estudios, la refe-
rida a la innovacion organizativa o la tecnologia. En nuestro caso, se
pretende integrar las dos dimensiones anteriores.

Para hacer operativa la definicién de empresa que utiliza siste-
mas de gestion avanzados (SGA), se utilizan los siguientes indica-
dores:

Tecnologia relativa (TECNOR): la variable tecnologia se mide
mediante el indicador complejidad tecnolégica de la empresa de-
finido en el apartado 7.3.2, relativizado por el valor medio que
toma la variable para el sector al que pertenece el estableci-
miento. Es, por tanto, ésta una variable que mide el esfuerzo rela-
tivo que hacen las empresas de un determinado sector en rela-
cién con la media de su industria.

Calidad (CALIDAD): se utiliza la pregunta P.20, que indica si las
empresas tienen o no algun sistema de aseguramiento de la cali-
dad. Esta variable esta fuertemente correlacionada con las varia-
bles que se refieren a la utilizacion por las empresas de distintas
herramientas de gestion de la calidad.

Pricticas avanzadas de organizacién del trabajo (PAO): las
practicas avanzadas se miden como en el apartado 7.3.2. Esta va-
riable se refiere a si las empresas han incorporado a su organiza-
cién alguna de las siguientes practicas: rotacion en el puesto de
trabajo, equipos y grupos de trabajo.

Las empresas que utilizan sistemas de gestion avanzados (SGA)
son definidas como aquellas en que la variable TECNOR tiene un
valor superior a 1 (es decir, empresas con complejidad tecnol6-
gica superior a la media de su sector), tienen implementado al-
gun sistema de aseguramiento de la calidad y al menos han
puesto en marcha dos practicas avanzadas.

Para la informaciéon muestral disponible, 155 adoptan SGa,
frente a 777 que no lo hacen, habiéndose perdido informacién
de 137 empresas que no responden a alguna de las cuestiones uti-
lizadas para construir la variable SGA.
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Dada la definicion establecida, es facil observar que las empre-
sas que incorporan sistemas de gestion avanzados, SGA, tienen un
perfil muy semejante al del cluster 1, que se ha identificado en el
apartado anterior (véase el cuadro 7.6).

CUADRO 7.6: Perfil de las empresas SGA

(porcentajes)
Empresas Empresas
SGA en el cluster 1

TECNO 6,53 6,17
Multinacional 53 50
Tamano (ntimero de empleados) 442 389
Redes de colaboracion 3,62 3,49
Antigiiedad maquinaria 2,07 2,10
Porcentaje de plantilla en

departamento de calidad 4,26 4,46
Tasa de eventualidad 15,7 17,03
Herramientas de calidad (HC) 5,74 5,72

Sector industrial predominante

Metalurgia y fabr. 17,4

Mater. y eq. electr. 16,8

Mater. y eq. electr. 16,1 Transporte 15,7
Transporte 12,9 Metalurgia y fab. 13,6
Ind. quimica 11,6 Ind. quimica 11,5

7.4.2. Estudio de los factores relacionados con los SGA:

formulacion de hipoétesis

Después de identificar al colectivo de empresas que utilizan
sistemas de gestion avanzados, vamos a estudiar los factores que
explican por qué las empresas siguen estas estrategias. Para ello,
comentaremos los principales factores que la literatura econé-
mica y empresarial (véase Osterman, 1994; 2000) ha considerado
que propician la innovacion tecnolégica y organizativa en la em-
presa.

Actuacion en mercados internacionales. Nuestra conjetura es que
las empresas que actian en mercados mas abiertos y dinamicos,
como son los mercados internacionales, estin sujetas a una ma-
yor presion de la competencia. La mayor rivalidad estimulard la
adopcion de innovaciones técnicas u organizativas que refuerzan
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la posicion competitiva de la organizacion. Ademas, las empresas
que compiten en los mercados internacionales pueden identifi-
car y reconocer mejor a las organizaciones que lideran esos mer-
cados y estan impulsando reorganizaciones notables de su estruc-
tura productiva y de gestion. La variable con la que se mide la
internacionalizacion de las actividades se obtiene a través de las
respuestas dadas a las cuestiones P.95y P.9¢y evalua la propen-
sion a exportar de las empresas (las preguntas P.956y P.9¢ deman-
daban informacién sobre la distribucién porcentual de las ventas
en la Unién Europeay el resto del mundo). Es una variable conti-
nua, que toma valores mas altos cuanto mayores son sus ventas en
los mercados internacionales. Por tanto, la variable que se va a
utilizar es la propension a exportar (PROPEXPO). Como cautela a
la observacion indicada, se puede establecer que las empresas
que operan en entornos muy competitivos suelen tener unos
margenes bajos, porque precisamente la competencia lo que
hace es erosionar los resultados, y quiza, como las transformacio-
nes organizativas y tecnolégicas implican asumir notables costes
fijos por el cambio, estas empresas pueden tener ciertas dificulta-
des financieras para realizar estas nuevas inversiones. Este argu-
mento apunta hacia una relacién mas ambigua respecto al signo
de la variable internacionalizacion. En cualquier caso, en este tra-
bajo se sostiene que el primer efecto parece mas importante que
el segundo.

Hipotesis: Las empresas que operan en mercados internacio-
nales tienen mas estimulos para incorporar practicas avanzadas
de gestion, es decir, se espera una relacion positiva entre las varia-
bles PROPEXPO y SGA.

Compelencia. Para las empresas que operan en entornos regiona-
les o en el mercado nacional, se recurre a las preguntas P.3 y P.45,
en las que se solicitaba informacion sobre el nimero de competi-
dores a los que se enfrentaba la empresa en su mercado (muchos,
bastantes, pocos, ninguno) y sobre la evolucién de la competencia
en los ultimos anos (ha aumentado mucho, ha aumentado algo,
permanecio estable, ha disminuido algo, ha disminuido mucho),
respectivamente. Ambas variables estan correlacionadas positiva-
mente de forma muy significativa. La hipotesis, en este caso, su-
pone que la mayor competencia en el mercado nacional estimu-
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lara la incorporacion de innovaciones tecnologicas y organizativas
en la gestion de la organizacion. Se denomina competencia a una
nueva variable, suma de las dos anteriores, que proporciona esta
informacion y que tiene un rango de variaciéon entre 2y 9, corres-
pondiendo los valores mas altos a las empresas con mas competi-
dores en su mercado.

Hipotesis: La mayor competencia a la que se enfrenta la em-
presa en sus mercados estimulara la adopcion de sistemas nove-
dosos de gestion empresarial. Se espera, por tanto, un signo posi-
tivo en la relacion entre las variables competencia y SGA.

Estrategia. Esta bien documentado en la literatura de gestion que
las empresas desarrollan dos grandes orientaciones estratégicas
cuando compiten. Por un lado, pueden orientarse hacia la compe-
tencia en precios; por otro, pueden intentar establecer un perfil di-
ferenciado respecto de sus principales competidores, esto es, orien-
tandose hacia la especializacion. En el primer caso, la posicion de
coste bajo se obtiene mediante el aprovechamiento de economias
de escala y experiencia. El volumen de ventas y el tamano empresa-
rial y las sinergias son claves para el éxito de este comportamiento.
La segunda opcion, la diferenciacién, implica exigir una posicion
mas activa a los empleados para que reconozcan y protagonicen las
claves de la diferenciacion (servicio, calidad, rapidez, innovacion,
etc.). No es el volumen, sino la capacidad de anticipacién e innova-
cion en las distintas facetas del negocio empresarial, el factor clave
para obtener el €xito si se sigue este segundo camino.

La variable estrategia se mide mediante las preguntas P.7a y P.75,
que se refieren a los precios (los mas caros, de los mads caros, nor-
mal, baratos, los mas baratos) y a la calidad de los productos en re-
lacion con los de la competencia (mucho mejor, mejor, parecida,
de los peores, la peor). Las variables presentan un grado de corre-
lacién positivo (0,4), altamente significativo dado el tamano mues-
tral disponible. La variable estrategia se obtiene como suma de las
dos anteriores y toma valores del 1 al 9: los valores bajos indican
que se compite con precios bajos y con poca calidad; en el otro ex-
tremo se encontraria el competir con altos precios y calidad.

Hipoétesis: Las empresas que desarrollan estrategias de dife-
renciacion impulsan practicas de gestion que tienden a compro-
meter y responsabilizar a sus empleados en las actividades de la
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empresa. Se espera, por tanto, una relacion positiva entre estas
dos variables.

Cultura. Las empresas reconocen que los cambios en la organi-
zacion requieren de la aportacion y el compromiso del colectivo
de trabajadores. Estos, si adoptan un papel pasivo y desconfiado,
pueden hacer fracasar los esfuerzos por introducir nuevas estruc-
turas organizativas menos jerarquicas. Las innovaciones tecnolo-
gicas y el cambio interno requieren de una fuerza laboral con ca-
pacidad de iniciativa y actitud positiva para liderar los nuevos
disenos organizativos. La cultura o valores de la organizacion se
miden a través de las respuestas dadas a las preguntas P.39¢, P.39d
y P.39¢, que informan sobre si en la empresa se realizan encuestas
para conocer la satisfaccion de los empleados, se hacen reunio-
nes periodicas para informar a los trabajadores sobre la marcha
de la empresa y se celebran jornadas de puertas abiertas, respecti-
vamente. Del agregado de estas tres variables (altamente correla-
cionadas) se crea una nueva variable, cultura, que toma valores de
0 a 3, segin cuantas de las anteriores practicas se den en la em-
presa en la actualidad.

Hipotesis: Unos valores orientados hacia la participacion efec-
tiva de los empleados en las actividades de la empresa estimulan
la implantacion de practicas de alto rendimiento. Se espera una
relacion positiva entre ambas variables.

Sindicatos. En cualquier proceso de transformacion interna en
la empresa, la actitud de los sindicatos, como presencia organi-
zada de una parte del colectivo de trabajadores, es fundamental
para favorecer o dificultar las innovaciones en la empresa. Los
sindicatos deberian estar inicialmente interesados en transforma-
ciones que se dirijan a dar mds voz, presencia y papel a los em-
pleados en el proceso de toma de decisiones internas. De otro
lado, los sindicatos suelen desconfiar de estos sistemas que son
mas flexibles y quitan protagonismo a los interlocutores sindica-
les como representantes de los intereses de los empleados. Ade-
mas, estos sistemas de comunicacion mas horizontal y flexibles
conllevan muchas veces la desaparicion de reglas fijas y procedi-
mientos de gestion mas estandarizados. Esto puede ser visto por
los sindicatos como una amenaza a la seguridad y proteccion que
ofrecen las reglas y un aumento de la discrecionalidad de los ges-
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tores. Se mide la variable sindicatos a través de la informacién pro-
porcionada por la pregunta P.46d, que toma valores 1 a 5 segin
sea la influencia de los sindicatos en la planta, muy baja, baja, me-
dia, alta, muy alta, respectivamente. Debido a la combinacién de
efectos descrita anteriormente, no se formula hipoétesis alguna
respecto de la posible influencia de esta variable.

Redes de colaboracion. Las relaciones con proveedores y clientes
son esenciales para configurar con eficiencia el conjunto de la ca-
dena de valor en la empresa. La empresa recibe informacién sobre
las exigencias finales de los consumidores y los recursos basicos
con los que opera mediante los multiples contactos que realiza con
suministradores y clientes. Las empresas que han avanzado relacio-
nes de cooperacion con las distintas partes de la cadena de valor
estaran mas dispuestas a impulsar la colaboracién dentro de la pro-
pia empresa que aquellas otras que mantienen relaciones basadas
en la desconfianza y el conflicto. Para medir esta dimension se
utiliza la variable coLAB, definida en el capitulo tercero, que re-
sume la informacion dada en las cuestiones P.47¢, P.47d, P.47f,
P.49¢, P.49dy P.49/, y toma valores de 0 a 5 en una escala cuasicon-
tinua segun sea la intensidad de la relacion con proveedores y
clientes. La variable COLAB cuantifica esta relacion en cuanto a los
aspectos de realizacion de auditorias, colaboracién en aspectos téc-
nicos y sistemas de calidad concertados.

Hipétesis: Unas relaciones amplias de cooperaciéon con pro-
veedores y clientes facilitan la innovacion interna en la empresa;
se espera, por tanto, una relacion positiva entre las variables co-
LAB Yy SGA.

Tamadio y pertenencia a grupo multinacional. Se utilizan estas dos
caracteristicas como variables de control cuyo comportamiento
incide sobre cualquier otra variable. La relacién entre la variable
tamano y la adopcion de SGA no estd clara en la literatura tedrica.
En nuestro caso se va considerar que existen notables costes fijos
asociados a la adopcién de estos nuevos sistemas y que, por tanto,
las empresas grandes y las multinacionales estan mejor dotadas
para aprovecharse de las economias de escala que estos procesos
pueden generar. La variable tamario se mide a través del nimero
de empleados y la pertenencia a un grupo multinacional a través
de la cuestion P.53, que ofrece dicha informacion.
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Hipotesis: En las empresas grandes y en las multinacionales
habra una mayor presencia de los sistemas de gestion avanzada.

7.4.3. Modelo y resultados del analisis

Con el objetivo de determinar qué factores impulsan el que
una empresa decida adoptar o no sistemas de gestiéon avanzados,
se formula un modelo en el que la variable endégena es:

Y; = 0 si la empresa i no utiliza SGA.
Y; =1 si la empresa i utiliza SGA.

Como posibles variables explicativas, se consideran las descri-
tas en el apartado anterior: PROPEXPO, competencia, estrategia,
cultura, sindicatos, COLAB, tamano y multinacional.

Cuando la variable dependiente toma tinicamente dos valores, lo
adecuado es modelizar la probabilidad de que la variable tome uno
de esos valores. Por ello se realizara una regresion logistica a través
del modelo Logit. De las 965 empresas encuestadas, inicialmente hay
277 de las que se carece de informacion para alguna de las nueve va-
riables incluidas en el modelo; ademas se han eliminado nueve ob-
servaciones con comportamiento claramente atipico . Por tanto, el
analisis final se ha realizado para 679 observaciones muestrales.

7.4.3.1. Descripcion de las empresas en el modelo

El cuadro 7.7 muestra algunos estadisticos descriptivos de las
ocho variables explicativas referidos a las 686 empresas con que
se ha realizado la regresion logistica.

7.4.3.2. Resultados de la estimacion

El cuadro 7.8 muestra los resultados de la estimacion. Ademas,
se obtienen otros resultados respecto de la capacidad predictiva,
bondad de ajuste y mejora en la funcion de verosimilitud (cua-
dro 7.9).

% Debido a la heterogeneidad de enfoques sobre deteccion y tratamiento de ati-
picos, hemos decidido emplear los tres criterios utilizados mas ampliamente: leverage,
distancia de Cook y residuales Logit, eliminando de la muestra las tres observaciones
mas extremas segun esos criterios.
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CUADRO 7.7: Descripcién de las variables explicativas

Variable Media Desviacion tipica

PROPEXPO 32,62 27,80
Competencia 6,75 1,25
Estrategia 6,25 1,10
Cultura 1,01 0,93
Sindicatos 2,64 1,20
COLAB 2,89 0,96
Tamano 222 462

Multinacional 0,31 0,46

CUADRO 7.8: Resultados de la estimaciéon

Variable Coeficiente estimado  Significatividad Estadistico de Wald R'! EXP B 2
PROPEXPO 0,0146 0,0013 10,3253 0,1167  1,0147
Competencia 0,1787 0,0659 3,3831 0,0476  1,1956
Estrategia 0,2741 0,0139 6,0567 0,0815  1,3154
Cultura ® 0,0008 16,7574 0,1327

Cultura (1) 0,8122 0,0260 4,9573 0,0696  2,2542
Cultura (2) 0,8300 0,0379 43111 0,0615  2,2933
Cultura (3) 0,8564 0,0000 16,6407 0,1548  6,3977
Sindicatos * 0,4273 3,8455 0,0000
Sindicatos (1) —-0,1588 0,6826 0,1672 0,0000 1,8267
Sindicatos (2) -0,1499 0,6665 0,1857 0,0000  1,6991
Sindicatos (3) -0,4509 0,2665 1,2397 0,0000  1,4089
Sindicatos (4) -1,0593 0,0703 3,2755 -0,0457 11,0918
COLAB 1,1014 0,0000 46,4809 0,2697  4,1291
Tamano 0,0012 0,0063 7,4707 0,0946 1,0021
Multinacional 0,6567 0,0114 6,3963 0,0848  3,2078
Constante -9,8007 0,0000 60,9068

! Coeficiente de correlacion parcial entre la variable end6gena y cada una de las explicativas (puede interpretarse como la
contribucion individual de cada variable).

2 Mide el impacto sobre la probabilidad cuando la correspondiente variable explicativa varfa en una unidad.

3 Variable categorica. Creadas tres nuevas variables, segin «cultura» tome los valores 1, 2, 3 respectivamente. El valor 0
queda como categoria de referencia.

4 Variable categorica. Creadas cuatro nuevas variables, segtin «sindicatos» tome los valores: influencia baja, media, alta o
muy alta respectivamente. La categoria «influencia muy baja» queda como referencia.
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CUADRO 7.9: Otros resultados del analisis

Mejora en la verosimilitud (-2log) De 611,3253 a 428,852

R? de Nagerklerke (porcentaje) 39,7

Porcentaje global de asignaciones correctas 79

Bondad de ajuste Se acepta (test de Hosmer Lemeshow ')
Significatividad conjunta Se rechaza (contraste ¥* de significatividad conjunta ?)

! Hipétesis nula: no hay diferencia entre los valores observados y los predichos. Se acepta, significatividad = 0,2062.
2 Hipétesis nula: las variables en el modelo no son conjuntamente significativas. Se rechaza, significatividad = 0,000.

El ajuste y la capacidad predictiva del modelo son buenos. Las
variables que se refieren a la presencia en mercados internacio-
nales y a la estrategia competitiva que sigue la organizacion son
importantes a la hora de explicar la utilizacién por parte de las
empresas de modelos de gestion mds avanzados y flexibles. Es
muy importante también para la implementacion de estos nuevos
modelos que exista por parte del equipo directivo de la empresa
una actitud abierta hacia la generacion de informacién interna, y
que desarrollen estrategias que estimulen la colaboracion tanto
dentro de la empresa, como externa, con otras empresas. El ele-
vado tamano y la pertenencia a un grupo multinacional también
son caracteristicas asociadas a la empresa que fomentan la inno-
vacion organizativa. Por el contrario, no se observa que la presen-
cia sindical tenga ningin efecto significativo a la hora de la adop-
cion de estas nuevas practicas de gestion.

Este modelo nos indica que las empresas que estan desarro-
llando estrategias que tienden a apartarse de la mera competencia
en costes e incorporan elementos de diferenciacion y calidad es
mas probable que utilicen estos nuevos sistemas de gestion avan-
zada. El cambio tecnolégico y organizativo se asocia claramente
con el tamano y la presencia multinacional, y una cultura empresa-
rial que fomenta la informacioén y considera a los empleados como
stakeholders activos de la organizacion. La existencia de relaciones
de cooperaciéon estrechas con proveedores y clientes aparece
como un factor altamente explicativo de la innovacion interna. Po-
demos establecer que un entorno externo donde se ha avanzado
en la superacion de las relaciones de competencia entre los miem-
bros de la cadena de valor de la industria, tradicionales en los mo-
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delos de aprovisionamiento convencionales, facilita el camino del
cambio interno y ayuda a desarrollar disenos que potencian y re-
fuerzan la cooperacién interna y la innovacién. La existencia de
relaciones verticales, que estimulan la colaboracién entre todas las
partes de la cadena de valor de la industria, ayuda a fomentar la in-
novacién tecnolégica y organizativa en la empresa.

7.5. Sistemas de gestion avanzados
y politicas de recursos humanos

Como ya hemos visto en capitulos anteriores, en la primera parte
del siglo que acaba de terminar, bajo la influencia de los sistemas
tradicionales de produccién en masa, los empleados se contrata-
ban para realizar operaciones basicamente manuales, las tareas
tenian poca complejidad técnica y eran muy especializadas. Los
trabajos tenian un caracter rutinario y repetitivo, requiriendo po-
cas habilidades para su ejecucién. La monotonia de las activida-
des realizadas y la escasa motivacion del empleado se comple-
mentaban con sistemas visibles de control y estrecha supervision.
En contraposiciéon a esto, en los sistemas de producciéon mas
avanzados y flexibles, lo que nosotros estamos llamando sistemas
de gestion avanzados, se otorga un mayor protagonismo a los em-
pleados. A los trabajadores se les va a pedir iniciativa y capacidad
de anticipacién y resolucién de problemas. Estos deben tener ca-
pacidad para identificar los problemas a medida que aparecen en
el almacén o el taller, y se pretende que tengan capacidades y ha-
bilidades suficientes para entender lo que pasa e intervenir con
prontitud en las disfunciones que se presentan. Para que todo
esto sea posible, es necesario que en la organizacién se tomen ini-
ciativas para ofrecer a los trabajadores, a través de la formacion,
los recursos necesarios para poder intervenir con eficacia. Por
ello, una formacioén especifica y general elevada parece requisito
imprescindible para estos nuevos desarrollos organizativos.
Como senalan MacDutffie (1995) o Salas (1996), los sistemas
de produccion flexible transfieren la habilidad para hacer frente
a las contingencias que se puedan presentar desde el sistema téc-
nico (los recursos de holgura, inventarios, buffers, espacios de re-
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paracion, etc.) al sistema de recursos humanos, el cual responde
mediante la capacidad que han desarrollado los trabajadores
para entender lo que esta pasando y tomar iniciativas para su so-
lucion.

Pero la formacion de los empleados no sera del todo util si és-
tos no tienen posibilidad de intervenir con rapidez. Con el fin de
obtener la flexibilidad suficiente para enfrentarse a los problemas,
los trabajadores deben tener la suficiente autonomia y capacidad
de decisién como para poder actuar sin estar constrenidos por re-
glas y procedimientos que se fundamentan en relaciones jerarqui-
cas de gobierno y limitan su capacidad de decisién. Por tanto, los
sistemas mas flexibles tienen que funcionar de forma mads descen-
tralizada y menos jerarquica que los sistemas tradicionales.

Pero, ademas, un aspecto esencial de las politicas de recursos
humanos en estas organizaciones mas flexibles se refiere a los me-
canismos incentivadores que ponen en practica. No es suficiente
que los trabajadores tengan la formacion necesaria para interve-
nir correctamente en el proceso, y que ademas tengan autoridad
y lo puedan hacer, sin esperar a las indicaciones de los superviso-
res; es necesario, también, que los empleados estén motivados e
incentivados para actuar cuando alguna contingencia no prevista
sucede. Por tanto, el sistema de incentivos que modela y orienta
el comportamiento de los empleados en la organizacion es la otra
variable de diseno de la estrategia de recursos humanos que com-
pleta, integra e interacciona con las otras dos.

En definitiva, la complementariedad y coherencia de las poli-
ticas de recursos humanos constituye un elemento esencial para
conseguir el mejor encaje de los activos y recursos que configu-
ran la organizacion. Osterman (1994) habla de que los cambios
en las organizaciones, para que sean plenamente efectivos, deben
estar acompanados de politicas de recursos humanos que sopor-
ten y sean compatibles con las transformaciones realizadas.

En este apartado vamos a contrastar si encontramos evidencia
sobre la complementariedad de estas practicas. Queremos reco-
nocer si se presentan o no en las organizaciones que utilizan siste-
mas de gestion avanzados unas politicas de recursos humanos dis-
tintas a las que observamos en los otros tipos de organizaciones.
De entrada, resulta dificil hablar de causalidad de las relaciones,
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mas bien queremos estudiar si las practicas de gestion de los re-
cursos humanos estan correlacionadas con los nuevos sistemas.

En principio, esperamos encontrar que, en las empresas que uti-
lizan sistemas mas avanzados de gestion, la inversiéon en formacion
sea superior a la que realizan las empresas mas convencionales. Para
conseguir actuar rapidamente sobre la raiz de los problemas, consi-
deraremos que las empresas mas flexibles operan con sistemas mas
auténomos y descentralizados de decision. Por ultimo, vamos a su-
poner que las empresas mds avanzadas han establecido mecanismos
de compensacion e incentivos que inducen a los empleados a inter-
venir y a asumir ciertos riesgos cuando actian.

El cuadro 7.10 muestra la media de un conjunto de indicadores
basicos sobre formacion, estructura organizativa e incentivos para
las empresas que utilizan sistemas avanzados de gestion y las que
no. Ademas, se ofrece informacion, basandonos en los resultados
de un analisis de la varianza, sobre si estas diferencias de medias
observadas en los dos grupos son o no significativas. Dicho cuadro
incluye una primera columna con informacién de las mismas va-
riables para el total muestral.

CUADRO 7.10: Relaciones entre sistemas de gestion avanzados
y politicas de recursos humanos

Significatividad
Total muestra  SGA =1 SGA =0 de la
diferencia

Horas formacion 22,01 31,81 18,99 0,000
Porcentaje de eventualidad 19,27 16,57 21,57 0,010
Tramo control 15,40 18,78 15 0,000
Trabajadores con incentivos (porcentaje) 65 73 62 0,011
Incentivos por productividad (porcentaje) 79 75 78 0,475
Incentivos por resultados (porcentaje) 17 26 15 0,010
Peso de los incentivos (porcentaje) 16,31 14,57 16,44 0,073

El analisis demuestra que un conjunto de prdcticas estan clara-
mente relacionadas con la adopcion de sistemas avanzados de ges-
tion por parte de las empresas. Hay evidencia nitida de que la for-
macién, medida por el nimero de horas dedicadas al aprendizaje
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reglado por trabajador y ano, es muy importante a la hora de adop-
tar estos nuevos mecanismos de gestion. También es relevante la va-
riable de diseno interno, que se refiere al establecimiento de menos
control y supervision a los empleados, y el desarrollo de estructuras
organizativas mas planas y menos jerarquicas. En cuanto a los incen-
tivos, la evidencia es menos concluyente. No se manifiesta con niti-
dez un esquema de incentivos sustancialmente distinto en los dos
grupos de empresas, ni en los incentivos mas extendidos ni en el
peso que tienen sobre la remuneracion final. Sin embargo, se ob-
serva que las empresas que estin impulsando esquemas mas flexi-
bles apuestan con mas intensidad por utilizar sistemas de remunera-
cion a los trabajadores basados, en parte, en los resultados del
grupo. Creemos que la evidencia presentada ofrece, en una primera
aproximacion, un buen soporte a la hipotesis de complementarie-
dad e integracion de las estrategias en la organizaciéon. En las em-
presas que utilizan sistemas de gestion avanzados se produce una
buena interaccién entre el sistema técnico productivo y el humano,
reforzando las oportunidades de mejora interna.

7.6. Sistemas de gestion avanzados y resultados

Hemos observado como las empresas mas avanzadas combinan un
sistema técnico orientado a la creacién de valor para los clientes,
con un diseno de su estructura organizativa que les facilita la ges-
tion de sus flujos de informacién. Ademas, la innovacién tecnolo-
gica y organizativa aparece junto a un conjunto de practicas de re-
cursos humanos que pretenden expandir las habilidades y reforzar
el compromiso de los empleados con la organizacion. Estas practi-
cas soportan y tratan de hacer mas eficaz el cambio realizado en el
sistema técnico y organizativo de la empresa. Queda ahora por
contrastar si estas nuevas organizaciones son mas eficientes y efica-
ces que las empresas tradicionales. Es decir, queremos discutir la
relaciéon que se observa entre empresas avanzadas y resultados de
las mismas. El interés de este estudio es evidente. Si hay constata-
cion de la existencia de una relacion directa entre sistemas avanza-
dos y resultados, las empresas podrian mejorar sustancialmente su
capacidad para competir incorporando estos nuevos esquemas or-
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ganizativos. Ademas, las resistencias a transformar de forma radical
el funcionamiento de la empresa podrian ser pequenas, ya que, de
un lado, los trabajadores reconocen que pueden jugar un papel
mas activo e interesante en el proceso de creacion de valor en la
empresa. El valor del capital humano como recurso intangible y
valioso de la empresa se ve potenciado. De otro, la mejora de la
productividad resulta en beneficio de los accionistas o propietarios
de la organizacion, que ven cémo la riqueza invertida aumenta su
valor. Por tanto, resultaria de interés, tanto de los propietarios del
capital financiero de la empresa como del capital humano, alterar
las bases organizativas de la empresa en la direccion hacia la que
apuntan los sistemas mads flexibles.

Para contrastar la hipétesis que acabamos de establecer, va-
mos a medir el resultado de la organizacion a partir de un con-
junto de variables que nos aproximan a la performance de la orga-
nizacion. Las variables badsicas para medir el resultado no son
financieras, sino que se refieren a las caracteristicas del oufput
de la empresa. Utilizaremos dos métodos distintos debido a los
distintos tipos de variables de resultados. En primer lugar, dis-
ponemos de cinco variables continuas a partir de la informacion
obtenida de la pregunta P.21a. En ella se demandaba, en térmi-
nos de porcentaje, el valor actual de: horas productivas sobre el
total de horas de presencia de la mano de obra, cumplimiento
de plazos de entrega, devoluciones, productos defectuosos ter-
minados y en proceso (desechos). Para esas variables se han rea-
lizado analisis de la varianza, con la variable SGA como factor.
Los resultados se muestran en el cuadro 7.11a. En segundo lu-
gar, disponemos de cuatro variables discretas a partir de la in-
formacion obtenida de la pregunta P.215; en ella se demandaba
informacion sobre la evolucion en los ultimos anos (mucho me-
jor, algo mejor, igual, algo peor, peor) en los siguientes aspec-
tos: el nimero de nuevos productos desarrollados, el tiempo de
desarrollo de nuevos productos, el tiempo de preparaciéon de
los equipos productivos y el tiempo que transcurre entre la re-
cepcion de los materiales y la entrega al cliente. Para cada una
de estas variables se han realizado contrastes de independencia
respecto a la variable sGA. En el cuadro 7.115 se proporciona
esta informacion.
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CUADRO 7.11a: Relacion entre sistemas de gestion avanzados y resultados

(porcentajes)

Total SGA = 1 SGA = 0 Si‘gnifica.tividad de. la
muestra diferencia de medias
Horas productivas sobre horas de
presencia (porcentaje) 88,00 89,04 87,85 0,211
Cumplimiento plazos de entrega
(porcentaje) 89,90 91,94 89,55 0,060
Devoluciones (porcentaje) 2,06 1,51 2,17 0,031
Productos defectuosos terminados
(porcentaje) 2,11 1,56 2,25 0,026
Productos defectuosos en proceso
(porcentaje) 2,58 1,85 2,76 0,012

CUADRO 7.115: Relacion entre sistemas de gestion avanzados y resultados

Estadistico I ‘e

de contraste Significatividad
Numero de nuevos productos desarrollados 5,93 0,115
Tiempo de desarrollo de nuevos productos 15,36 0,004
Tiempo de preparacion de equipos productivos 23,38 0,000
Tiempo entre recepcion de materiales y entrega al cliente 44,46 0,000

Aunque los resultados, por falta de estudios precisos que nos
relacionen variables economicas y financieras con sistemas de ges-
tién, tienen que ser observados con cierta cautela, las principales
conclusiones que se derivan de los cuadros son que estos sistemas
avanzados mejoran de forma significativa la calidad del proceso y
del producto, ofreciendo una ventaja real a la empresa que los
pone en marcha y también permite mejorar los compromisos de
entrega. Las diferencias son muy significativas en cuanto a los pro-
ductos defectuosos o en curso y las devoluciones. También se ob-
serva que las empresas que incorporan SGA ajustan y minimizan los
tiempos en el desarrollo, preparacion y entrega a los consumido-
res mas que las empresas con sistemas mas tradicionales.

Estos resultados se asemejan a los recogidos en un reciente es-
tudio de la OCcDE (Arnal, Ok y Torres, 2001) que sugiere que in-
vestigaciones realizadas para paises nordicos y de la Union Euro-
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pea muestran que hay una relacion positiva entre nuevas
practicas de organizacion del trabajo y el resultado de la empresa.
Los trabajos de Cappelli y Neumark (1999) y Black y Lynch
(2001) para Estados Unidos demuestran que existe una relacion
positiva entre la incidencia de nuevas practicas y la productividad
del trabajo o las tasas de rentabilidad de las empresas.

En definitiva, se constata que la utilizacion de innovaciones
tecnologicas y organizativas que caracteriza a las empresas que
utilizan sistemas de gestiéon avanzados permite impulsar el desa-
rrollo de estrategias basadas en la diferenciaciéon de los produc-
tos. La eleccion de esta forma de competir conlleva realizar cam-
bios importantes en la estructura interna y organizativa de la
empresa. La evidencia empirica muestra con claridad que la es-
tructura y la estrategia empresarial estan claramente relaciona-
das, y que un buen encaje de estos aspectos mejora los resultados
empresariales obtenidos.

7.7. Resumen y conclusiones

En este capitulo se ha estudiado el amplio abanico de estrategias
que estan siguiendo las empresas espanolas para incrementar su
productividad y mejorar su capacidad de competir.

El analisis cluster ha permitido reconocer la existencia de seis
perfiles o tipologias distintas. El grupo 1, el mas interesante, lo
configuran un colectivo de empresas que estan simultaneamente
realizando cambios tecnolégicos y organizativos. Ademads, estan
desarrollando politicas de recursos humanos innovadoras para
comprometer y dar mds autonomia y responsabilidad a sus em-
pleados. Este grupo es el que presenta los mejores resultados. Re-
fleja el comportamiento y la estructura de las empresas espanolas
mas innovadoras.

Los otros clusters muestran actuaciones mas unidireccionales.
En unos casos, las empresas se apoyan en la tecnologia para mejo-
rar sus posibilidades de competir, en otros, en el desarrollo de
metodologias de gestion de la calidad, y en otros, finalmente, en
la innovacioén de su estructura interna. En cualquier caso, estas
estrategias que se fundamentan en una unica dimension no son
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tan eficaces como la estrategia que de forma coherente integra
todas las dreas de la organizacion.

Por todo ello, se han identificado a las empresas que utilizan
sistemas de gestion avanzados (SGA) como aquellas que estan reali-
zando transformaciones esenciales en su arquitectura interna y ac-
tdan en las tres dimensiones bdsicas de la organizacion: la tecnol6-
gica y productiva, la organizativa y la que atiende la gestion de los
recursos humanos. El colectivo de empresas espanolas que han
adoptado estos sistemas es todavia muy limitado: 155 empresas de
nuestra muestra utilizan SGA frente a 767 que no lo hacen; ello re-
presenta un 16% de las empresas. Este dato constata que la em-
presa espanola estd impulsando lentamente sus procesos de trans-
formacion organizativa para encarar los nuevos desafios de la
globalizacion. Una gran mayoria de empresas de distintos tamanos
y sectores se estd moviendo lentamente para superar los viejos mo-
delos de organizacién de la produccion y del trabajo tayloristas, e
incorporar a sus estructuras sistemas mas modernos y flexibles.

Estas reorganizaciones o transformaciones profundas de la
empresa se asocian a una cultura que considera a los empleados
como stakeholders activos de la organizacion y al desarrollo de es-
trategias que fomentan la cooperacién con suministradores y
clientes. El tamano y la pertenencia a un grupo multinacional
son, también, factores que propician la innovacion, asi como la
participacién en mercados internacionales.

En definitiva, la evidencia disponible sobre la empresa espanola
muestra como las empresas mas avanzadas combinan un sistema
técnico productivo bien orientado a la creaciéon de valor, con una
arquitectura interna que facilita la gestion horizontal y vertical de la
informacion. Ademas, estas actuaciones se complementan con un
conjunto de practicas de recursos humanos que expanden las habi-
lidades de los trabajadores y refuerzan su compromiso con la orga-
nizacion. Todo ello les permite obtener unos mejores resultados. La
evidencia indica también que el proceso de reorganizacién empre-
sarial estd todavia en sus fases iniciales. La empresa espanola esta
transitando lentamente hacia modelos mas flexibles de organiza-
cion de la produccion y del trabajo. El reto para el futuro serd, sin
duda, el de aumentar la intensidad y velocidad de las transformacio-
nes para mejorar la productividad.



Anexo: Cuestionario

Nombre de la empresa:

Direccién:

Teléfono:

Localidad: Provincia:

Nombre del entrevistador:

Presentacion:

Buenos dias/tardes. Soy . ........... ... oo oo ,
entrevistador de DEMOSCOPIA, una empresa especializada en estu-
dios de mercado y opinién. Estamos realizando una encuesta en es-
tablecimientos industriales de todo el pais, acerca de las técnicas y mé-
todos de produccion que utilizan, y otras cuestiones referentes a la
organizaciéon empresarial. Esta encuesta esta auspiciada por la Fun-
dacion BBVA. Le garantizamos que sus respuestas permaneceran
totalmente anonimas y no seran utilizadas mas que en forma de ta-
blas estadisticas (nunca individualmente). Al mismo tiempo, le ro-
gamos la maxima precision posible, para lo cual puede Ud. consul-
tar los documentos que necesite y pedir todas las aclaraciones que
le hagan falta.

Aclaracion:

Durante la mayor parte de la entrevista, las preguntas se referi-
ran solo a esta planta o establecimiento en concreto. Si éste pertenece
a una organizaciéon mayor, hablaremos de ella en la dltima parte.
Hasta ese momento, por favor, trate de centrar sus respuestas en
los datos y formas de trabajo que se dan en este establecimiento.

[277 ]
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Filtros generales de acceso

A. En este establecimiento, ¢se realizan procesos industriales (es

>

decir, se fabrican directamente productos) o sélo se desa-
rrollan tareas administrativas, comerciales, de direccion o

de planificacién, etc.?

— Se realizan procesos de fabricacion . . 1 — CONTINUAR
— S6lo tareas administrativas o de gestion . . 2 — FIN

. ¢La actividad principal de este establecimiento es... ?

(mencionar actividad segun listado de muestra)

—Si... .. —> CONTINUAR
—No........ —> CONSULTAR ANTES
DE PROSEGUIR ENTREVISTA

. ¢Y el numero total de trabajadores estd entre y ?

(mencionar estrato de tamano de plantilla, segun listado
de muestra)

—Si... . — CONTINUAR
—No........ —> CONSULTAR ANTES
DE PROSEGUIR ENTREVISTA

Caracteristicas generales del establecimiento
¢En qué ano fue fundado este establecimiento o planta?
Ano:

¢Qué tipos de productos son los que se fabrican en este esta-
blecimiento?

1. Bienes de consumo

2. Bienes intermedios y de equipo
3. De ambos tipos

9. Ns/Nc
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3. Diria Ud. que en el mercado en donde actua este estableci-
miento (ya sea regional, nacional, europeo, etc.), las em-
presas que compiten con él son...

Muchas
Bastantes
Pocas
Ninguna
Ns/Nc

e S

4. Durante los tres ultimos anos, ¢considera Ud. que...?

Ha Ha P .. Ha Ha Ns/
aumentado | aumentado e::t:::e 19| disminuido | disminuido
mucho algo algo mucho Ne
Los precios de sus
productos . .. ... 1 2 3 4 5 9
La competencia en
su sector . ... ... 1 2 3 4 5 9
La cuota de mercado
de su empresa . . . 1 2 3 4 5 9

5. ¢Como calificaria la demanda de sus productos segin su
grado de predecibilidad?

Nada predecible

Algo predecible
Medianamente predecible
Bastante predecible
Completamente predecible
Ns/Nc

© Ok N

6. Queremos conocer la importancia de cuatro factores espe-
cificos en la gestion de este establecimiento. Para ello, su-
pongamos que le damos un valor de 100 al factor coste. Para
cada uno de los demas factores, sobre los que le voy a pre-
guntar, trate de darme a su vez otro valor, en comparacion
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con esos 100 puntos: mayor si para Ud. ese factor es mas
importante que el coste, menor si le da menos importan-
cia. Por ejemplo: si Ud. piensa que determinado factor es
el doble de importante que el coste, le dard un valor de 200.
Si piensa que es la mitad de importante, un valor de 50. La
escala no tiene limite, puede Ud. elegir libremente el va-
lor que considere mas adecuado para cada factor de los
que le menciono.

En relacion al coste, al que le damos un valor de 100, qué
puntuacion le daria Ud. a...

Factores Valor

La calidad de los productos. . . ............

La variedad de productos . . ..............

El servicio al cliente. . .. .................

El diseno de los productos. . . .............

La innovacion . .. ... .. . .

7. En comparacion con los de la competencia, ¢dirfa Ud. que
sus productos son...?

Los mas caros

Unos de los mas caros
De precio medio/normal
Unos de los mas baratos

Los mas baratos
Ns/Nc

© Otk o=

Los de mejor calidad
Unos de los mejores

o=

De calidad media/normal
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4. Unos de los peores
5. Los de peor calidad
9. Ns/Nc

8. ¢(Podria indicarme las diferentes actividades economicas que

se realizan en este establecimiento y la cifra anual de ventas
(en 1996) correspondiente a cada una de esas actividades?
(me refiero a las que puedan pertenecer a ramas o sectores de
actividad diferentes, no a los distintos productos o procesos
del mismo tipo o sector).

Rama de actividad CNAE Ventas (millones)
Total. . .............
9. :Coémo se distribuyen porcentualmente las ventas de este

establecimiento, desde el punto de vista geografico? :Qué
porcentaje de ellas es absorbido por clientes espanoles, por
clientes de otros paises pertenecientes a la Unién Europea
y del resto del mundo?

Ambito geografico Porcentaje

Nacional

Union Europea

Resto

del mundo

100
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B. Tecnologia, produccion y calidad
10. Aproximadamente, ;qué porcentaje de la maquinaria o

equipos utilizados directamente en la produccion tiene la si-

guiente edad?

Porcentaje
© 3AN0S O MENOS .« v vt vt it et et
eDeda9anos. ...... ...,
© 10aNos O MAS . . .ottt
100

11. :Han tenido lugar cambios tecnologicos significativos en los
ultimos tres anos en su planta o establecimiento? En ese
sentido, diria Ud. que:

1. No ha habido ningtin cambio — Pasar a P.13

2. Se han introducido cambios sin importancia — Pasar a
P.12

3. Se han introducido cambios de cierta importancia —
Pasar a P.12

4. Se han introducido cambios muy importantes — Pasar
a P.12

5. Ha cambiado totalmente el sistema de producciéon —
Pasar a P.12

9. Ns/Nc — Pasar a P.13
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12. Como consecuencia de esos cambios en la tecnologia, ¢di-

ria Ud. que...?
Aumenté | Aument6 No Se. Se.
. redujo redujo Ns/Nc
mucho poco cambid
poco mucho

El nim. de trabajadores de

laplanta. . .......... 1 2 3 4 5 9
La cualificaciéon requerida

para los trabajadores. . . 1 2 3 4 5 9
La calidad de los

productos. .. ........ 1 2 3 4 5 9
El ahorro de materiales y

materias primas . .. ... 1 2 3 4 5 9
La variedad de productos

fabricados en la planta . 1 2 3 4 5 9
El tiempo hasta que los

productos llegan al

mercado. . .......... 1 2 3 4 5 9

12a. :Cudl diria Ud. que ha sido la actitud del Comité de
Empresa o Centro (o del delegado de personal) ante esos
cambios tecnolégicos?

De total oposicion

De oposicion flexible/matizada

De indiferencia

De aceptacion matizada

De total aceptacion

No se ha pronunciado

No existe representacion de los trabajadores
Ns/Nc

© XN O 00N

13. :Cual es el grado de implantacion de las siguientes tecno-
logias en este establecimiento? Utilice, por favor, una es-
cala de 0 a 10, donde 0 indicara una implantacién nula y
10 el maximo nivel de implantacién posible. Si alguna de
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las técnicas que le menciono no son de aplicacién en esta
planta, por favor indiquemelo.

Técnicas Nivel (0-10) No procede Ns/Nc

Robots o automatas programables . . ... ... 98 99

Sistemas automaticos para el
almacenamiento y recogida de materiales

(AS/RSs). ..o 98 99
Diseno asistido por ordenador (CAD) .. ... 98 99
Fabricacion integrada por ord