La frontera de la innovacion:
la hora de la empresa
industrial espanola

Emilio Huerta Arribas y Carmen Garcia Olaverri

Documento de trabajo 139/2008



Emilio Huerta Arribas y Carmen Garcia Olaverri

Emilio Huerta Arribas

Master en Economia por la Universidad de Minnesota, doctor en Economia por la Universidad del
Pais Vasco, es catedratico de Organizacion de Empresas de la Universidad Publica de Navarra. Sus
lineas de investigacion se centran en los campos de la innovacion organizativa y la competitividad

de las empresas, y la empresa y sus estrategias competitivas.

Ha publicado diversos articulos sobre la empresa espafiola en revistas especializadas espafolas y
extranjeras. Ha realizado estancias posdoctorales en las universidades de Virginia y Newcastle. Ha
sido investigador visitante en la Sloan School del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT).

Carmen Garcia Olaverri

Licenciada en Ciencias Matematicas y doctora en Economia por la Universidad de Zaragoza. Sus
lineas de investigacion se centran en los campos del analisis de datos multivariantes y la
econometria aplicada.

Ha trabajado en varios proyectos de investigacion aplicada para empresas industriales y ha
publicado sus trabajos en editoriales y revistas especializadas. Ha sido directora del Departamento
de Estadistica e Investigacion operativa de la Universidad Publica de Navarra, y en la actualidad es
profesora titular de dicho departamento.

Ninguna parte ni la totalidad de este documento puede ser reproducida,
grabada o transmitida en forma alguna ni por cualquier procedimiento,
ya sea electronico, mecanico, reprografico, magnético o cualquier otro,
sin autorizacion previa y por escrito de la Fundacion Alternativas.

© Fundacion Alternativas

© Emilio Huerta Arribas y Carmen Garcia Olaverri
ISBN: 978-84-92424-44-3

Deposito Legal: M-49595-2008

i



La frontera de la innovacion: la hora de la empresa industrial espafiola

Contenido
Resumen ejecutivo 5
1. Introduccién 7

2. Los imperativos para las empresas en el nuevo entorno

0 como competir en el mundo 11
3. Los viejos y nuevos modelos de organizacion: la respuesta desde la empresa ... 15
3.1 La empresa tradicional 16
3.2 Laempresa que utiliza sistemas de gestion avanzados, innovadores o flexibles ... 17
4. FEl perfil de la empresa industrial espafiola 21

5. ¢Qué dificulta la transicion hacia sistemas de gestion

mas avanzados y flexibles? Los obstaculos para avanzar 32
6. Agenda para el debate: algunas propuestas 37
7. Sintesis de las ideas fundamentales: resumen y conclusiones 42
indice de Tablas 44
Bibliografia 45

i






La frontera de la innovacion: la hora de la empresa industrial espafiola

La frontera de la innovacion:
la hora de la empresa industrial espanola

Emilio Huerta Arribas

Catedratico de Organizacion de Empresas
Carmen Garcia Olaverri

Profesora Titular de Estadistica

Después de unos afios de crecimiento sostenido de la economia espafiola, los primeros sinto-
mas de agotamiento del patrén desarrollado nos hacen volver la mirada hacia el tejido indus-
trial para reconocer si podemos encontrar en €l un sustituto solvente para nuestro crecimien-
to. Su posicion competitiva y su capacidad para mantener o aumentar su cuota de mercado
en la economia nacional o internacional seran decisivos para generar empleo y rentas.

Si la innovacidén estimula el crecimiento de la productividad, debemos acotar las dimensio-
nes en las que ésta se manifiesta. Como es conocido, innovacion se refiere a incorporar un
valor creciente en los bienes y servicios producidos o realizar las mismas cosas o nuevas con
una mas eficiente tecnologia o una mejor dotacion de capital humano y organizativo. El de-
bate social en Espafia ha estado muy centrado en el papel del capital tecnolégico como ele-
mento clave para impulsar la innovacion; en este trabajo pretendemos completar ese enfoque
describiendo la importancia de otras dimensiones: las relacionadas con la mejora del capital
organizativo y humano en las empresas. Por todo ello, reconocer qué perfil presentan las em-
presas industriales espaiolas en el dmbito de la innovacion organizativa y de las personas re-
sulta crucial para entender sus fortalezas y debilidades. La cuestion central objeto de nuestro
interés se refiere a ;cudl es el esfuerzo de innovacion organizativa y como son las politicas
de gestion de los recursos humanos que llevan a cabo las empresas industriales espafolas?
Queremos reconocer donde se encuentra la empresa espafiola, si anclada en el modelo tra-
dicional de producir, jerarquico y orientado hacia la eficiencia y los costes, modelo crecien-
temente superado por los imperativos del nuevo entorno, o, por el contrario, las empresas es-
panolas estan avanzando hacia sistemas de organizaciéon mas innovadores.

Utilizando informacién proporcionada por una muestra compuesta por 401 establecimientos
de todos los sectores industriales, se describen algunos de los rasgos caracteristicos de la em-
presa industrial espafiola. En la encuesta hay un bloque inicial de cuestiones referidas a las
caracteristicas generales de la planta, antigliedad, tamafio, tipos de productos que fabrica, asi
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como de las caracteristicas generales de los mercados donde actia. El segundo bloque de
cuestiones se refiere a preguntas sobre la tecnologia, sistemas de produccion y sistemas de
calidad instalados en el centro. Los bloques tercero y cuarto estudian aspectos vinculados a
la gestion de los recursos humanos y la organizacion del trabajo, con cuestiones especificas
relativas a la flexibilidad y a aspectos como la conciliacion laboral y familiar. Un quinto
apartado se refiere a las relaciones que se han establecido con proveedores y clientes y, por
ultimo, se demandan algunos datos sobre las caracteristicas generales de la organizaciéon ma-
triz en la que se integra la planta. La informacion se recogié durante el afio 2007.

* Los principales resultados sugieren que la empresa espafiola presenta debilidades im-
portantes no s6lo en el &mbito del capital tecnoldgico, sino también en los campos del
capital humano y organizativo. La tendencia dominante en las empresas industriales
espafiolas manifiesta una pauta moderada hacia el cambio y la innovacion. Hay mas
tradicion, inercia y retorica que incorporacion activa de sistemas de gestion avanzados
y flexibles.

 Las politicas de gestion de los recursos humanos son muy convencionales, la seguri-
dad en el empleo viene determinada por el tipo de contrato laboral, el compromiso de
formacion es modesto y el sistema de incentivos para los empleados se fundamenta
en el salario fijo, siendo el componente variable escaso.

» Las empresas espafiolas gestionan sus riesgos utilizando sistemas tradicionales de or-
ganizacion, basados en la jerarquia, el control y la existencia de amplios recursos de
holgura. Estos sistemas son poco flexibles y dificultan la mejora de la competitividad
empresarial en mercados tan dindmicos como los actuales.

* Los principales retos para los proximos anos para el tejido econémico de Espafia y
para sus empresas se van a centrar en el cambio hacia modelos de empresa donde la
innovacion esté¢ ampliamente diseminada entre todas las actividades que la definen.
El desafio consiste en pasar de sistemas de gestion orientados hacia la eficiencia y los
costes a otros basados en la flexibilidad y el posicionamiento diferenciado.

* En este trabajo insistimos en que la innovacion organizativa es una herramienta for-
midable para mejorar la productividad de las empresas. Ademas, su papel se refuerza
cuando se complementa con politicas innovadoras de gestion de las personas. La
forma de avanzar hacia estos nuevos sistemas de gestion innovadora o flexible debera
basarse en un nuevo reparto de riesgos y responsabilidades dentro de la empresa y en
la confianza mutua entre los distintos colectivos que la configuran, cuya colaboracion
en el disefio y ejecucion de las nuevas innovaciones resulta imprescindible.

Cuanto mas tarde la empresa industrial espafiola en adoptar estos nuevos sistemas, mas
dificil le resultard mantener su posicién en unos mercados cada vez mas globales y, por
tanto, su aportacion de creacion de riqueza, empleo y rentas sera mas modesta.

6

i



La frontera de la innovacion: la hora de la empresa industrial espafiola

1. Introduccion

Después de unos afos de crecimiento sostenido de la economia espaiiola y de aumentos
muy significativos en el empleo, los primeros sintomas de agotamiento del patron desarro-
llado nos hacen volver la mirada hacia el tejido industrial para reconocer si podemos en-
contrar en €l un sustituto solvente para nuestro crecimiento. Si la construccion, los servi-
cios de bajo valor anadido y el turismo no pueden actuar ya como impulsores decididos del
aumento del empleo y de la mejora de la renta per cdpita, nos preguntamos, con curiosidad
y preocupacion, si serd ahora la industria la que asuma el relevo y nos permita mantener la
confianza de que vamos a continuar por la senda de la mejora de la prosperidad de nuestra
sociedad.

Con una politica monetaria y unos tipos de interés y de cambio que tienen en cuenta la
situacion en la Union Europea y que no son especialmente sensibles, el contexto particular
y diferenciado de la economia espaiola, la evolucion de la productividad y el ajuste a ésta
de los salarios son los elementos fundamentales que definiran la capacidad de respuesta de
la industria espafiola a estas nuevas circunstancias econdmicas. El protagonismo de la em-
presa industrial, su posicion competitiva y su capacidad para mantener o aumentar su cuota
de mercado en la economia nacional o internacional seran decisivos para generar empleo y
rentas.

Los efectos de la desregulacion de muchos sectores, el cambio tecnoldgico y el avance
de la globalizacion estan generando unas condiciones muy exigentes en los mercados pa-
ra un amplio abanico de empresas. Para muchas compaiiias, el entorno en el que operan
esta en continuo cambio. En estas condiciones, la intensificacion de la competencia in-
troduce una presidon permanente para que las empresas ganen eficiencia y hagan un es-
fuerzo creciente para mejorar su eficacia. Ademas, en unos mercados donde la demanda
esta cada vez mas y mejor informada sobre las opciones de compra, la calidad constituye
un atractivo adicional de la oferta. Pero, si la globalizacién estd aumentando la dimension
de los mercados, también esta creciendo la incertidumbre de los mismos; por ello, la fle-
xibilidad empresarial, entendida como la capacidad de adaptacion y ajuste de volimenes
y variedades que se ofrecen, aparece como una exigencia competitiva esencial para que
las empresas puedan mejorar sus posiciones en los mercados.

Estos tres imperativos, eficiencia, calidad y flexibilidad, estan exigiendo de las empresas
industriales espafolas que desarrollen nuevas estrategias, que busquen nuevos sistemas
de organizacion de la produccion y del trabajo, que incorporen de forma decidida el es-
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fuerzo voluntario y el talento de sus empleados, en definitiva, que innoven, para diferen-
ciarse de los competidores, y que desarrollen posiciones singulares que les protejan de
una competencia cada vez mas intensa y agresiva.

En estas circunstancias, algunas cuestiones trascendentales emergen con interés: ;esta la
empresa espafiola actuando en la direccion de impulsar nuevos sistemas de gestion y or-
ganizacion o la inercia de los viejos sistemas de produccion esta comprometiendo seria-
mente su esfuerzo de cambio?; ;sera suficiente el impulso de la competencia en los mer-
cados para que las empresas cambien y se adapten con rapidez a las nuevas condiciones
o necesitaremos estimulos adicionales construidos a partir de la cooperacion y el didlogo
entre los distintos protagonistas de la accion colectiva para avanzar hacia nuevos modelos
de negocio y estrategias?

Desde una perspectiva agregada, podemos reconocer un amplio acuerdo entre académi-
cos y decisores publicos al identificar las limitaciones del patrén de crecimiento que la
economia espafiola ha experimentado en estos ultimos afios. En este tiempo, la economia
ha registrado tasas de crecimiento elevadas, pero este crecimiento se ha soportado en el
aumento del empleo, mientras que el crecimiento de la productividad de los factores ha
seguido pautas muy modestas. La economia espafiola se enfrentaba hace unos pocos afos
a dos problemas; uno, que trabajaba poca gente, nuestras tasas de actividad y ocupacion
eran bajas; y otro, que una parte de los trabajadores ocupados eran poco eficientes. El
crecimiento del empleo se ha producido en un contexto sociodemografico caracterizado
por el fuerte incremento de la inmigracion y por la importante incorporacion de la mujer
al mercado de trabajo. Sin embargo, la positiva evolucién de la ocupacion debe ser ma-
tizada por el modesto crecimiento de la productividad. La evolucién de la productividad
de la economia espafiola ha sido una de las mas reducidas en el conjunto de paises de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos en el periodo 1995-2006.

Como sabemos, el crecimiento de la productividad en la economia depende de la interac-
cion de variables del entorno econémico y social, el funcionamiento de los mercados y
el comportamiento microecondmico de las empresas. Un crecimiento modesto de la pro-
ductividad nos indica limitaciones notables de la eficiencia y eficacia con las que las em-
presas de esa economia operan en sus mercados de referencia. En ultima instancia, una
modesta evolucion de la productividad agregada de la economia nos sefiala que la pro-
ductividad de las empresas de esa economia tampoco sigue una senda de rapida mejora.
Asimismo, una evolucion limitada de la capacidad de competir, o productividad de las
empresas, nos sugiere que el esfuerzo de innovacion que estan realizando las compaiiias
es todavia reducido en nuestra industria.

Por ello, tanto desde una perspectiva agregada como microeconémica reconocemos la
creciente importancia del papel de la empresa industrial y la innovacién como protago-
nistas fundamentales de la productividad y su mejora. Por eso, podemos decir que, si que-
remos reforzar los cimientos de nuestro crecimiento, ha llegado la hora de la empresa y
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de la industria como elementos sobre los que avanzar, ya que, como observamos, la evo-
lucién de la actividad constructora residencial, los servicios de bajo valor y el turismo es-
tan mostrando con toda rotundidad sus limites.

Asi pues, si la innovacion empresarial estimula el crecimiento de la productividad, po-
tencia la mejora de nuestra economia y hace mas prospera nuestra sociedad, debemos
acotar las dimensiones en las que se manifiesta esta innovacién. Como es conocido, la
actividad de innovar se refiere a incorporar un valor creciente en los bienes y servicios
producidos o realizar las mismas cosas o nuevas con una mas eficiente tecnologia o una
mejor dotacion de capital humano y organizativo. El debate social en Espafa ha estado
muy centrado en el papel del capital tecnoldgico como elemento clave para impulsar la
innovacion; en este trabajo pretendemos completar ese enfoque describiendo la impor-
tancia de otras dimensiones, las relacionadas con la mejora del capital organizativo y
humano en las empresas como elementos impulsores de la mejora de la competitividad
de las empresas. Por ello, en esta investigacion vamos a estudiar el esfuerzo de incorpo-
racion de nuevo capital humano y organizativo que estan realizando las empresas espa-
folas. Su descripcion nos ayudard a entender las limitaciones y debilidades que éstas
presentan en un escenario econémico cada vez mas complejo y exigente, y donde la
competencia actiia con toda su intensidad para premiar a los mas innovadores y pena-
lizar a los ineficientes.

Sabemos que reconocer el perfil que presentan las empresas industriales espafolas en el
ambito de la innovacidn organizativa y de las personas resulta crucial para entender sus
fortalezas y debilidades. So6lo desde el analisis de todas las dimensiones que configuran
la organizacion podremos entender los factores y elementos que estan detras de ese mo-
desto crecimiento de la productividad de las empresas y del conjunto de la economia es-
pafiola. La cuestion central objeto de nuestro interés se refiere, por tanto, a estudiar cual
es el esfuerzo de innovacidn organizativa y como son las politicas de gestion de los re-
cursos humanos que llevan a cabo las empresas industriales espanolas.

Contestar a estas preguntas conlleva reflexionar sobre otras cuestiones laterales: ;como
se organizan los procesos productivos en las empresas espanolas y qué interaccion plan-
tean con los empleados?, ;predomina la jerarquia a la hora de coordinar y organizar la
empresa, 0 se avanza hacia estructuras mas sencillas y ligeras?, ;cémo son las politicas
de recursos humanos (seleccion, incentivos, formacion, etc.) que se han implantado en
las empresas espafiolas? y ;qué perfil presentan las empresas espafiolas mas avanzadas?

En definitiva, queremos reconocer donde se encuentra la empresa espaiola, si anclada en
el modelo tradicional de producir, jerarquico y orientado hacia la eficiencia y los costes,
modelo crecientemente superado por los imperativos del nuevo entorno competitivo, o,
por el contrario, las empresas espafiolas estan avanzando hacia sistemas de organizacion
mas innovadores, donde se compromete e integra a los trabajadores en el proyecto colec-
tivo y se disefian estructuras organizativas mas planas y sencillas.
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Otra cuestion que también nos preocupa, y que abordaremos al final del trabajo, se refie-
re al estudio de las restricciones que dificultan la transicion hacia nuevos modelos de or-
ganizacion mas flexibles e innovadores. Las evidencias internacionales (Blair y Kochan,
2000; y Lester, 1998) indican que para obtener ganancias de productividad, es preciso
alejarse de los sistemas basados en la jerarquia vertical, y que se necesitan estructuras
organizativas mas horizontales y menos burocraticas. En un estudio de S.E. Black et al.,
(2004), se insiste en qué cambios en la organizacion interna de las empresas, incluyendo
la reingenieria, los equipos, nuevos sistemas de incentivos y mas voz a los trabajadores,
han sido factores determinantes del crecimiento de la productividad en la industria nor-
teamericana en los noventa. Si la evidencia es tan rotunda, la cuestidn entonces es si la
competencia en los mercados resultard suficiente estimulo para guiar la actuacién empre-
sarial o, por el contrario, seran necesarios impulsos adicionales. En este contexto resulta
pertinente hacerse algunas preguntas: ;qué barreras existen que dificultan la transicion
de un modelo a otro? o ;donde estan los principales obstaculos hacia el cambio?, ;en los
sindicatos, en los directivos, o entre los empleados? Responder a estas cuestiones resulta
de gran interés para poder establecer estrategias de politica industrial que actuen y re-
muevan las principales limitaciones hacia la innovacion y el cambio organizativo que re-
conocemos en las empresas espafiolas.

En resumen, dos ideas centrales van a guiar nuestro enfoque en este trabajo: de un lado,
el reconocimiento de que la innovacidn organizativa es una palanca formidable para im-
pulsar el cambio y la mejora de la productividad en la empresas; y de otro, la certeza de
que las politicas innovadoras de gestion de las personas son el complemento necesario
para aumentar la eficacia de los cambios en la estructura organizativa de las empresas.
Explorar hasta donde ha avanzado la empresa industrial espafiola en estas dimensiones es
la propuesta fundamental de nuestra investigacion.

En el apartado segundo se describe el nuevo entorno competitivo al que se enfrentan
nuestras empresas debido a la globalizacion de los mercados. El tercer apartado presenta
una sintesis de los dos modelos de organizacion: la empresa tradicional y los nuevos sis-
temas, mas innovadores o flexibles. El cuarto presenta la evidencia disponible sobre el
perfil de la empresa espafiola. En el quinto apartado se ofrece una descripcion de los
principales obstaculos para avanzar hacia la innovacién. En el sexto se presenta un con-
junto de propuestas e ideas para el debate, y en el ultimo apartado se resumen las princi-
pales conclusiones del trabajo. Por ultimo, se incluyen las referencias bibliograficas mas
relevantes en los aspectos abordados en el trabajo.

i
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2. Los imperativos para las empresas en el nuevo
entorno o como competir en el mundo

Los ciudadanos y las empresas comienzan a ser conscientes de los profundos e intensos
cambios que se estan produciendo en nuestra sociedad. Es cierto que la inercia, la ambigiie-
dad de las sefiales y la confusion sobre los caminos a explorar hacen que algunos agentes
economicos sigan pensando que son los otros los que deben cambiar, pero también es cierto
que una sociedad dindmica no rehiye tomar decisiones valientes y ve en el cambio mas
oportunidades que amenazas, y en la innovacion, la herramienta para gestionar con con-
fianza las nuevas incertidumbres que gravitan en el entorno.

La globalizacion esta cambiando muchas cosas y se refiere no solo a la tendencia hacia unos
mercados mas integrados y homogéneos a escala mundial, sino que también significa avance
del progreso tecnologico, la aparicion de un mercado financiero global y la convergencia de
las relaciones sociales y habitos de compra de los ciudadanos. Algunos de los rasgos desta-
cables que van definiendo este proceso y que condicionan las estrategias empresariales son:

» Los avances técnicos en el area de las nuevas tecnologias, las tecnologias de la infor-
macion y la comunicacion estan haciendo desaparecer las barreras geograficas para
muchas actividades productivas. Asi, es posible desplazar actividades econdmicas y fa-
ses de los procesos productivos, aprovechando las ventajas competitivas de los distin-
tos espacios geograficos. Ademas, la aplicacion de las nuevas tecnologias esta provo-
cando transformaciones sustanciales en la produccion de bienes y servicios.

» Estas innovaciones permiten sustituir trabajo por capital, e introducen cambios en la
organizacion de las actividades empresariales, transformando la naturaleza, caracteris-
ticas y demanda del trabajo requerido.

* Se estd produciendo, ademas, un intenso proceso de descentralizaciéon de muchas acti-
vidades productivas de las empresas que pueden gestionarse mejor con la ayuda de
esas nuevas herramientas tecnologicas. Esta descentralizacion de la cadena de valor
aprovecha las nuevas posibilidades existentes y trata de buscar las ventajas competi-
tivas que ofrecen los distintos paises y regiones.

» Costes laborales reducidos, regulaciones poco exigentes, recursos humanos razonable-
mente bien formados y mercados en expansion son elementos que las empresas obser-
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van con detenimiento a la hora de localizar nuevas actividades y producciones o des-
plazar otras.

* El capital financiero goza de una enorme movilidad y se desplaza rapidamente hacia
aquellos mercados donde se reconocen nuevas oportunidades de beneficio y rentabili-
dades. Estas dotaciones de capital ayudan a financiar infraestructuras y nuevos proyec-
tos empresariales. A su vez, unos mercados financieros cada vez mas integrados trans-
miten sus turbulencias con una enorme rapidez al conjunto de las economias reales.

De esta forma, tanto la globalizacion como el desarrollo tecnoldgico fomentan ahorros en el
empleo y estan alterando los equilibrios desarrollados durante las décadas pasadas en las
economias avanzadas. Esta nueva situacion esta limitando la capacidad negociadora de los
trabajadores, sobre todo, de los menos cualificados, (Baron y Kreps, 1999). Podemos consi-
derar que el mundo del trabajo se esta haciendo mas inseguro y que algunos elementos esen-
ciales en la relacion de empleo, como la seguridad en el empleo y lealtad a la organizacion
a cambio de un trabajo para toda la vida y un salario y condiciones laborales dignas, se estan
modificando rapidamente. En estas circunstancias tiende a establecerse una mayor diferen-
ciacion entre la mano de obra cualificada y la no cualificada. La movilidad del capital y la
tecnologia hacen que la relacion con el trabajo poco cualificado se plantee cada vez con ma-
yor intensidad en un mercado global. Asi, las manufacturas, si no necesitan de mano de obra
muy cualificada, pueden desplazarse a paises con menores costes laborales y regulaciones
mas favorables a sus intereses, buscando reducir costes de produccion y aprovecharse de la
demanda de los mercados emergentes.

Ademas, los nuevos escenarios econdmicos estan poniendo en cuestion las bases tradicio-
nales de la intervencion publica en la regulacion de las relaciones laborales y los mercados
de trabajo. La proteccion de los trabajadores se ha identificado en la regulacion del merca-

__________________________________________________________________________________________________________________________________|
Tabla 1. Las empresas confrontan un nuevo entorno

Entorno tradicional Nuevo entorno
— Escenarios predecibles - Escenarios turbulentos
- Mercados protegidos - Mercados competitivos
- Productos estandarizados con ciclos de vida largos - Variedad de productos con ciclos de vida cortos
- Estructuras organizativas estables y jerarquicas —  Nuevos disefios organizativos: aplanamiento de las estructuras
- Imperativos estratégicos: calidad, eficiencia, aprovechamiento — Imperativos estratégicos: flexibilidad entendida como capacidad
de las economias de escala y experiencia de ajuste con el mercado; calidad y eficiencia

Fuente: Elaboracion propia.
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do laboral en Espana con la limitacién de la capacidad de direccion del empresario, restrin-
giendo sus opciones en la organizacion de los procesos de produccion y del trabajo y en la
gestion de las actividades economicas de la empresa. Esto ha llevado a que nuestras re-
laciones laborales se hayan ido construyendo sobre la base de la reglamentacion y la rigi-
dez. Este modelo de actuacion resulta cada vez mas insostenible y gravoso para las empre-
sas, que ven reducidas su capacidad de ajuste y adaptacion a las cambiantes condiciones de
los mercados. Ademas, introduce unos costes de ajuste que muchas veces resultan muy su-
periores a los de los salarios de los empleados. La Tabla 1 nos muestra, de forma mas deta-
llada, los cambios en el entorno y las implicaciones que conlleva la globalizacion para los
distintos colectivos vinculados con las empresas.

Sin animo de ser exhaustivos, podemos indicar algunas de las principales consecuencias
que se derivan, para trabajadores y accionistas, de estos cambios:

* Para los trabajadores espafioles, la globalizacion significa repensar cudl es la ventaja que
tienen respecto a la aparicion en los mercados emergentes de miles de empleados con una
formacion aceptable, una disciplina robusta de trabajo y unos salarios sustancialmente
mas reducidos que los espafioles. Ademads, hay que pensar si las relaciones laborales den-
tro de la empresa y las que definen y organizan el funcionamiento del mercado de trabajo
son las mas adecuadas para abordar con éxito la situacion en la que estamos. La forma-
cién y capacitacion de los trabajadores espafioles son cuestiones que hay que abordar con
rapidez y profundidad cuando lo que nos preocupa es como crear mas valor en la empresa.

* Para los directivos, la globalizacion representa riesgos y amenazas, a la par que nuevas
oportunidades. Es posible romper los sistemas de produccion y localizar las actividades
de investigacion, diseflo, produccion y marketing en los entornos locales mas favorables.
Resulta cada vez mas dificil construir y defender una ventaja competitiva basada en la
imitacion de buenas practicas elaboradas por otras compaiiias, resulta ingenuo o arrogan-
te pensar que se puede competir con éxito simplemente imitando a los demas, tratando
de hacer las mismas cosas que hacen los demas, solo que adaptandolas a nuestra realidad.

 Para las empresas espafiolas, el factor de primordial importancia es que el riesgo y la
volatilidad en los mercados estan aumentando de forma muy intensa. Hasta mediados
de los ochenta, la gestion empresarial del riesgo se realizéd mediante la acumulacion de
recursos de holgura para hacer frente a las contingencias imprevistas o poco probables:
inventarios para evitar problemas de suministro o aumentos imprevistos de la deman-
da, trabajadores disponibles para suplir bajas, ausencias por enfermedad o absentismo,
y exceso de capacidad productiva para hacer frente a los picos de la demanda. Esta es-
trategia tenia un coste importante, pero asumible en términos de coste de oportunidad
de los recursos en exceso. En los afios setenta y ochenta, las empresas japonesas intro-
dujeron nuevos sistemas para gestionar la incertidumbre. La desintegracion vertical de
la cadena de valor favorecia la reduccién y el reparto de los costes fijos entre las dis-
tintas empresas de la cadena; el desarrollo de los sistemas “justo a tiempo” servia para
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coordinar la informacién y los flujos de materiales y productos entre suministradores
y clientes; se favorecio la minimizacion de los recursos de holgura para introducir pre-
sion en los procesos y asi trabajar con defectos cero, y se incorporaron tecnologias que
permitian pasar de un producto a otro con unos costes de cambio y ajuste muy bajos.

Pero, cuando las turbulencias son muy intensas, se necesita incorporar nuevas ideas a la
gestion empresarial, y resulta imprescindible que los protagonistas de la accion colectiva
de la empresa cambien de actitud adoptando una mayor responsabilidad y compromiso.
El encaje de los recursos y capacidades de la organizacioén con la demanda debe ser muy
rapido. Los desajustes se penalizan y los malos resultados aparecen de manera inmediata.
La adaptabilidad de la organizacién, entendida como la capacidad que manifiesta la
empresa para ajustar sus recursos, capacidades y ofertas a las exigencias de los mercados,
es una condicion inexcusable para la supervivencia.

En estos nuevos escenarios de competencia, la posicion competitiva de cada organizacion
se define hoy a partir de su situacion en relacion con tres referentes estratégicos: la efi-
ciencia, la calidad y la flexibilidad. Los retos para la gestién empresarial se situan en el
ambito de la mejora de la productividad. Son las empresas que manifiestan una enorme
capacidad para realizar productos y servicios diferenciados, singulares y unicos las que
tienen mayor capacidad para generar valor para el consumidor. Son esas mismas empre-
sas las que disfrutan de una posicion menos vulnerable frente a las estrategias de la
competencia. Por ello, es necesario replantearse los modelos tradicionales de gestion de
la produccién y del trabajo y reconocer las limitaciones que tienen para sostener la com-
petitividad de las empresas.

En definitiva, en este nuevo escenario globalizado en el que tienden a desaparecer las barre-
ras a los intercambios, las empresas deben redefinir sus modelos de negocio y disear nue-
vos modos de organizacion de la produccion y del trabajo. Si el mundo esta cambiando
rapidamente, la respuesta que ofrecen las empresas también debe cambiar. Los trabajadores,
por su parte, deben adoptar una actitud de mayor compromiso, aporte de ideas y esfuerzo a
sus organizaciones. Solo desde el acuerdo de los agentes y el liderazgo en la innovacioén
podran las organizaciones garantizar sus cuotas, o aumentarlas, en los mercados nacionales
e internacionales donde actuan.

i
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3. Los viejos y nuevos modelos de organizacion:
la respuesta desde la empresa

Las fuerzas de la competencia internacional y el cambio tecnoldgico estan alterando el
paisaje donde las empresas compiten, y lo que resultaron estrategias exitosas en unas cir-
cunstancias determinadas empiezan a ser unas conductas con poco recorrido y faciles de
imitar y superar. Si la estandarizacion de los productos, el aprovechamiento de las eco-
nomias de escala y el precio como variable de referencia para atraer el interés de los con-
sumidores eran las claves para el éxito en las décadas de los ochenta y noventa, hoy en el
mercado comienza a primar la diferenciacion y la creacion de valor para el consumidor.
En estas condiciones, el éxito se asocia a organizaciones mas flexibles y agiles, muy
centradas en los consumidores y que utilizan con inteligencia las nuevas tecnologias y el
talento de los empleados.

Existe una amplia evidencia (Salas, 1993 y 1995; Genesca et al., 2005) que sitia a la em-
presa espaiola en sectores de demanda media o débil, también llamadas industrias ma-
duras, y compitiendo en un escenario de costes y precios bajos. El moderado crecimiento
de estos sectores a escala mundial y la intensificacion de la competencia en los mismos
proveniente de paises como China, India o los emergentes del Este de Europa amenazan
seriamente la actuacioén de nuestras empresas y el mantenimiento de su cuota en el pano-
rama internacional. La alternativa a defender sus posiciones consiste en ampliar la pre-
sencia de la empresa espafiola en sectores de tecnologia mas innovadora y con mayor di-
namismo en el crecimiento de sus demandas. Pero estos cambios exigen una dotacién de
recursos, capacidades, competencias y politicas distintas a las desarrolladas cuando se
compite de otra forma. Requieren de la innovacion, y el cambio de mercados y estrategia
debe ir unido al disefio de unas estructuras organizativas y un conjunto de recursos que
apoyen y soporten esa nueva forma de actuar mas basada en el capital humano y organi-
zativo de la empresa que en unos salarios reducidos.

Repasemos con detalle estas caracteristicas de las viejas y las nuevas organizaciones que es-
tan emergiendo en las distintas industrias. Hay muchos modelos y nosotros, en un esfuerzo
de simplificacion, vamos a referirnos a dos de ellos. Obviamente, la realidad del tejido in-
dustrial espafiol es mucho mas rica y difusa, y existen muchas variantes sobre las dos pre-
sentadas. Estos dos modelos representan los dos extremos de un continuo de posibilidades
en donde se localiza el conjunto de las empresas industriales espafiolas.
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3.1 La empresa tradicional

El modelo de organizacion de la produccion en masa ha sido la estructura dominante en la
gran corporacion norteamericana, europea y también espafiola durante la mayor parte del
siglo XX. Este modelo tiene por objeto la produccién de bienes estandarizados de la ma-
nera mas eficiente posible (MacDuffie, 1991 y 1995; Osterman, 1992 y 2000; Salas 1996).
La busqueda de la eficiencia favorece un proceso de normalizacion de procesos y tareas
que se traduce en una gran especializacion de los puestos de trabajo, y el uso practicamente
exclusivo de mecanismos de comunicacion de caracter vertical para completar la coordina-
cion. El trabajo organizado en linea y basado en los principios tayloristas se caracteriza por
ciclos de tareas de corta duracion, donde las actividades que realizar son muy especializa-
das y estan muy definidas y estandarizadas. En este caso, el nivel de discrecionalidad que
los operarios tienen cuando ejecutan sus tareas es bajo. Los empleados son responsables de
tareas directas, y otras, como el control de la calidad, el mantenimiento rutinario y preven-
tivo 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 especializacion que reduzcan los costes de producir. El elevado grado de
especializacion favorece la sustitucion de mano de obra por maquinaria, con lo que nos
encontramos con procesos altamente automatizados, muy intensivos en capital. Dos
caracteristicas de esta inversion en equipos de produccion son, de un lado, su elevado
grado de especificidad y, de otro, su poca versatilidad, entendida ésta como capacidad
para adaptar la maquinaria a la produccién de amplias variedades del producto inicial
en un plazo corto de tiempo.

Las implicaciones para la gestion del capital humano en este tipo de organizaciones son
claras. El conocimiento y el saber hacer en el sistema tradicional lo poseen los ingenieros,
técnicos y cuadros intermedios, que son los encargados de analizar los procesos para bus-
car la mayor eficiencia en los movimientos y las secuencias de tareas. Asi pues, se con-
sidera que los trabajadores no poseen informacion relevante para la mejora de la eficiencia
del proceso, pues solo desarrollan tareas sencillas que, en general, no requieren una gran
capacitacion. Por esta razon, no se valora el establecimiento de mecanismos de comunica-
cion horizontal, ni tan siquiera vias de participacion e influencia de los trabajadores en la
toma de decisiones.

Las ventajas de esta forma de organizar los procesos productivos son notables. La forma-
cion y compromiso de los empleados en los procesos productivos no es muy importante,
porque las tareas que realizar son sencillas, mecanicas y repetitivas. La inversion en for-
macién de los empleados es muy limitada. Otro aspecto importante, derivado de la bus-
queda constante de la eficiencia, es el énfasis en el aprovechamiento de economias de
escala y experiencia. La existencia de economias de escala en la provision de productos
estandarizados favorece los procesos de concentracion, y con ello la aparicion de empresas
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de gran tamafio que producen para un mercado de masas. Ademas, el sistema es facil-
mente controlable y predecible.

El problema fundamental con este modelo de organizacién es que cada vez se muestra mas
ineficiente para incorporar valor e innovacion en la empresa. Los empleados y trabajadores
no pueden seguir ya desarrollando sus actividades en una estructura organizativa donde un
reducido grupo de directivos cualificados disefia los procesos, define la estrategia y controla
la actuacion de la mayoria de los empleados, y un grupo de trabajadores muy numeroso, y
mayoritariamente con poca cualificacion se limita a ejecutar las tareas previamente definidas
por otros. Ahora las tareas no son tanto manuales, repetitivas y mecanicas, sino de control,
uso y organizacion de los nuevos activos tecnologicos. Por tanto, el conjunto de los traba-
jadores debe poseer, al menos, un minimo de formacién comun, que, entre otras cosas, debe
incluir su capacidad de adaptacion a los continuos cambios que en las distintas fases de la
actividad productiva se suceden. En este contexto, los trabajadores deben asumir respon-
sabilidades, tomar iniciativas y atender tareas distintas. En definitiva, tienen que estar bien
preparados y cualificados para ser capaces de anticiparse y responder a contingencias impre-
vistas mediante su polivalencia y formacion.

3.2 La empresa que utiliza sistemas de gestion avanzados, innovadores
o flexibles

El modelo alternativo surge de la evolucion realizada por algunas empresas para adaptarse
a los cambios en su entorno (Lawler, 1986; Lester, 1998; Womack y Jones, 1996; Kochan
y Osterman, 1994; Milgrom y Roberts, 1995). La literatura de gestion académica ha pre-
sentado con detalle casos como Toyota, Honda, Nummi, ABB, y empresas espaiolas como
Zara, Irizar o Maier, que apuntan que la direccion del cambio es clara y responde a pautas
y rutinas bien establecidas. Estos ejemplos se presentan como la superacion del poderoso
paradigma de la produccidon en masa, y su sustitucion por sistemas de organizacién mas fle-
xibles. Una parte significativa de dichos cambios tiene su origen en la demanda, su sofis-
ticacion y variabilidad. Con el paso del tiempo, los clientes de las empresas se han vuelto
mas heterogéneos y exigentes, y sus gustos mas cambiantes y complejos. En este contexto,
las empresas deben ser capaces de ajustar su cartera de productos mas rapidamente y deben
responder con gran velocidad a los nuevos desarrollos de modelos y gamas impulsados por
las empresas competidoras. Todo ello exige una gran capacidad de adaptacion y de gene-
racion de nuevas y valiosas ideas de producto. En el sistema flexible, la inversion en ma-
quinaria especifica sigue siendo importante, pues hay que seguir siendo competitivos en
costes, produciendo en muchos casos para un mercado global. La diferencia fundamental
esta en el desarrollo de maquinas mas versatiles, esto es, maquinas con un tiempo de prepa-
racion para fabricar una variedad distinta del mismo producto basico, mucho menor. La in-
corporacion de los avances en tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) al
proceso productivo esta favoreciendo la consecucion de dicho objetivo.
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Las mayores exigencias de calidad por parte de los clientes hacen que éstos cobren mayor
importancia y que, en consecuencia, el proceso se oriente al cliente. Al mismo tiempo,
los clientes no quedan satisfechos con la posesion de un determinado bien estandar, sino
que demandan cierta personalizacioén. De este modo, la fabricacioén deja de ser contra in-
ventario y se convierte en fabricacion contra pedido. Esto es, la empresa busca fabricar
lo que cada cliente demanda. Por otro lado, la creciente preocupacion por la calidad ha
llevado a plantear la mejora continua de los procesos de produccion. La reduccion de los
inventarios en la organizacion se convierte en blanco fundamental de ese proceso de me-
jora, dando lugar a la aparicioén del concepto de “justo a tiempo”, en el que la empresa
trata de trabajar sin inventarios de ningun tipo. Los inventarios no son sélo costosos, sino
que ocultan ineficiencias en el proceso. Si los inventarios se eliminan, esas ineficiencias
quedaran al descubierto y se podran solventar.

La reduccion del recurso de holgura que suponen los inventarios incrementa las interde-
pendencias dentro de la organizacién y entre la organizacidon y su entorno. Por ello, la
coordinacion gana en importancia. Indudablemente, esta necesidad de sincronizacion ha
podido ser satisfecha, en gran medida, debido al desarrollo de las TIC.

La incorporacion de las TIC favorecié enormemente la transmision de la informacion no
solo dentro de la propia empresa, sino también entre empresas. En el sistema flexible, las
relaciones con los proveedores dejan de ser relaciones de mercado para transformarse en
acuerdos de colaboracidn a largo plazo. En este contexto, los proveedores no suministran
grandes lotes de factores productivos, sino que realizan entregas muy frecuentes, de
forma que la empresa no acumule inventarios. Esta forma de proceder conforma la esen-
cia del “justo a tiempo”.

En cuanto a la organizacion del trabajo y la gestion de personal, el sistema de produccion
flexible difiere del tradicional en la importancia que otorga a los empleados. Los nuevos
principios de organizacion del trabajo, desarrollados inicialmente por empresas japone-
sas y suecas, se han centrado en la rotacion de tareas y la utilizacion de equipos y grupos
de trabajo como novedades introducidas en la organizacion de los procesos. En estos ca-
sos, el trabajo de los operarios es mas amplio y polivalente y resulta mucho menos espe-
cializado. Ademas, la separacion entre labores directas e indirectas es mucho mas tenue.
La rotacion de los empleados, la utilizacion de equipos de trabajo y el empleo de grupos
de mejora para resolver problemas especificos son los elementos mas novedosos que se
incorporan a los nuevos sistemas y que tratan de modificar las estructuras internas mas
convencionales.

Las consecuencias para el capital humano son bien distintas a las existentes en el modelo de
empresa tradicional (Becker y Huselid, 1998; Black y Lynch, 2004; Womack, Jones y Roos,
1990). La solucion de los problemas descansa sobre todo en la participacion y el compro-
miso de los trabajadores, abriéndose oportunidades para intercambiar informacion y esta-
blecer propuestas de manera mas informal y horizontal. Ademas, estas nuevas formas de
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organizacion del trabajo conllevan que los trabajadores desarrollen no sélo las habilidades
operativas asociadas a la realizacion de un conjunto de actividades especificas en el trabajo,
sino también sus habilidades intelectuales y contextuales asociadas a la identificacion de
problemas y busqueda de las soluciones pertinentes. Estas nuevas practicas requieren de un
capital humano en la organizacion mas formado y activo. Representan singulares innova-
ciones que abren una nueva frontera en la forma como se organizan y se comprometen los
trabajadores en la planta.

El conocimiento ya no se situa solo en los ingenieros, sino que éste descansa también en
unos operarios mas preparados y capaces que ya no desempefian tareas tan especializadas.
La necesidad de coordinar las actividades y procesos derivada de la reduccion en los

Tabla 2. Dos modelos de empresa industrial

Modelo tradicional

Modelo avanzado o flexible

Estrategia
- Especializacion en sectores de baja intensidad tecnologica
—  Ventaja competitiva en costes

Estrategia
- Mayor presencia en sectores de intensidad tecnoldgica alta
— Ventaja competitiva en creacion de valor, diferenciacion

y posicionamiento

Base de recursos
- Baja calidad y bajo coste
—  Predominio de recursos tangibles

Base de recursos

— Alta calidad y costes comparables con los de empresas
de paises avanzados

- Importancia de los recursos intangibles (talento, compromiso,
reputacion, marca)

Organizacion

- Burocritica, jerarquizada y centralizada

- Los directivos piensan y los trabajadores ejecutan
— Definicion estrecha de puestos de trabajo

Organizacion

— Descentralizada y con pocos niveles jerarquicos

- Participacion en el proceso de decisiones en la linea
y en la planta

- Rotacion, grupos de mejora y equipos de trabajo

Politicas de recursos humanos

— Orientadas a la gestion del conflicto (bajas, absentismo,
relacion con los sindicatos)

- Estructura salarial rigida. Pocos incentivos

- Seguridad en el empleo basada en el tipo de contrato legal

Politicas de recursos humanos

- Orientadas a la obtencion de compromisos (nuevas ideas para
seleccionar, motivar, formar y comprometer a los empleados)

- Utiliza varios tipos de incentivos

- Seguridad en el empleo como resultado de contratos implicitos.

— Fuerte inversion en formacion

Ventajas del modelo tradicional

— Aprovechamiento de economias de escala y experiencia
- Predecible y controlable

— Baja inversion en formacion

Ventajas del modelo avanzado/flexible

— Aprovechamiento del conocimiento y la creatividad
de los empleados

— Permite una rapida respuesta: flexibilidad

- Elimina niveles jerarquicos y facilita la comunicacion

Fuente: Adaptacion de V. Salas, Reflexiones sobre condicionantes
internos y externos del desarrollo endogeno de la empresa espaiiola, y elaboracion propia.
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recursos de holgura favorece también la aparicion de sistemas de comunicacion horizontal.
El cambio en la organizacién del trabajo va unido al cambio en las practicas de gestion de
personas, en las que cobran gran importancia las inversiones en formacion, la participacion
financiera en el éxito de la empresa, o la estabilidad en el empleo, como mecanismos que
sirven para generar compromiso. Las ganancias de este modelo son importantes, se susten-
tan en las ideas y creatividad de los empleados, generan compromiso y esfuerzo, eliminan
niveles jerarquicos y proporcionan flexibilidad y capacidad de ajuste. La Tabla 2 resume
las principales caracteristicas de este nuevo modelo de organizacion empresarial, que
marca el camino que apunta hacia mejores resultados.
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4. El perfil de la empresa industrial espafnola

Identificar donde esta la empresa espafiola en este proceso de transicion de los modelos
organizativos y de gestion de las personas es muy importante para inferir la capacidad
de nuestras empresas para disfrutar de ventajas competitivas sostenibles. Responder
con detalle a estas cuestiones resulta necesario para reconocer la estrategia y ventaja
competitiva que las empresas espafiolas estan desarrollando. Como indica P. Osterman
(2000), investigador del Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT, EE UU), las
respuestas y estrategias que las empresas estan ofreciendo hoy para competir mejor son
multiples y variadas; denotan la trascendencia del cambio y la perplejidad y confusion
existente sobre el mismo.

Describimos a continuacién los rasgos caracteristicos de la empresa industrial espafiola.
Para ello, utilizamos informacidn proporcionada por una muestra compuesta por 401 es-
tablecimientos de todos los sectores industriales. La unidad de andlisis seleccionada ha
sido la planta, y las personas elegidas para contestar el cuestionario han sido, habitual-
mente, los directivos de la planta o responsables de produccidn. Se realiz6 una entrevista
presencial, con una duracién aproximada de 45 minutos. En la encuesta hay un bloque
inicial de cuestiones referidas a las caracteristicas generales de la planta, antigiiedad, ta-
mafio, tipos de productos que fabrica, asi como de las caracteristicas generales de los
mercados donde actta. El segundo bloque de cuestiones se refiere a preguntas sobre la
tecnologia, sistemas de produccion y sistemas de calidad instalados en el centro. Los
bloques tercero y cuarto estudian aspectos vinculados a la gestion de los recursos huma-
nos y la organizacion del trabajo, con cuestiones especificas relativas a la flexibilidad y
a aspectos como la conciliacion laboral y familiar. Un quinto apartado se refiere a las
relaciones que se han establecido con proveedores y clientes y, por ultimo, se demandan
algunos datos sobre las caracteristicas generales de la organizaciéon matriz en la que se
integra la planta. La informacion se recogié durante el afio 2007. Disponemos de datos
relativos a 322 establecimientos pequefios (50-199), que ocupan a 31.384 trabajadores;
59 medianos (200-499), que representan a 17.429 empleados, y 20 grandes (500 o mas)
que integran a 32.024 trabajadores.

Ademas, realizamos algunas comparaciones con la informacion de la encuesta de 1997,
que contiene datos de 965 establecimientos industriales de todos los sectores de actividad
y estratos de tamafo (el 75% de los establecimientos son pequefios, el 15% medianos y
el 10% grandes).
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La informacién que proporcionan las muestras, asi como investigaciones recientes (Bayo
y Huerta, 2002; Huerta ef al., 1998, 2001, 2003 y 2005; Garcia-Olaverri et al., 2006; La-
rraza et al., 2005) nos permiten ofrecer una panoramica de la empresa cuyos ejes prin-
cipales son:

A) Los accionistas y directivos tienen un papel activo y predominante en la gestion de la
informacion en la empresa. El resto de los grupos de interesados (mandos intermedios,
trabajadores, suministradores, clientes) desempefian un papel mucho mas pasivo. La
informacidon que manejan sobre la empresa es muy limitada.

En la empresa espafiola existe una notable separacion entre los que dirigen las empresas,
accionistas y equipos de direccion, que son responsables de definir los objetivos de la or-
ganizacion, establecer la estrategia y controlar su cumplimiento, y el resto: los trabajado-
res que deben implementar las decisiones. El grueso de los trabajadores tiene poco con-
tacto con clientes y mercados y estd poco informado de los objetivos y estrategia de la
empresa.

La Tabla 3 establece las acciones que se toman en la empresa para informar a los em-
pleados de los planes y objetivos de la compaiia, asi como de las medidas que se van
a seguir para alcanzarlos. Como se observa, un 43,8% de las empresas no han esta-
blecido un sistema de sugerencias para reconocer las ideas y propuestas de los em-
pleados en el desarrollo de la actividad econdémica de la empresa. Un 58% no considera
de interés realizar encuestas de satisfaccion de los trabajadores, indicando una preocu-
pacion muy modesta sobre el clima laboral, las expectativas y el grado de satisfaccion
que manifiestan los empleados sobre su entorno de trabajo. Hay que constatar, no obs-
tante, que en la pasada década las empresas que no realizaban este tipo de encuestas
eran el 78%. Un 69,6% celebra reuniones para informar a los empleados sobre la mar-
cha de la compaiia, sus objetivos y retos a los que se enfrenta, y sélo un 22,7% celebra
jornadas de puertas abiertas.

Tabla 3. Empresas que realizan acciones para informar a los operarios
del funcionamiento de la planta

Empresa Empresa Multinacional No multinacional
1996 2007 2007 2007
Sistemas de sugerencias individuales 56,6% 56,2% 06,1% 51,3%
Grupos de mejora 39,0% 43 8% 55,6% 37,5%
Encuestas de satisfaccion a los empleados 22,1% 42,0% 58,9% 34,2%
Reuniones periodicas para informar 58,4% 69,6% 84,7% 61,5%
Jornadas de puertas abiertas 20,1% 22,7% 37,1% 15,3%

Fuente: Datos de la encuesta de 2007.

|22

i



La frontera de la innovacion: la hora de la empresa industrial espafiola

En lineas generales, se observa una mayor implantacion de estas acciones con respecto a
la década anterior, de un modo mas nitido la realizacion de encuestas y las reuniones in-
formativas.

En todas estas acciones que, en definitiva, tratan de mejorar el flujo de informacion entre
los agentes en la empresa, se observan notables diferencias entre las empresas multina-
cionales y las que no lo son. Asi, por ejemplo, en la comunicacidon ascendente (existencia
de sistema de sugerencias), dos de cada tres plantas multinacionales tienen establecido el
sistema y la mitad de éstas incentivan a sus trabajadores para que participen. En las
empresas nacionales, la mitad ha establecido sistemas de sugerencias, pero sélo la cuarta
parte incentiva a los trabajadores para que participen. Para que el sistema de sugerencias
funcione, habra que estimular la participacion y, segiin nuestros datos, una de cada tres
multinacionales lo hace, mientras que tan s6lo una de cada ocho nacionales ofrece una
compensacion econdmica por proponer ideas de mejora, etc.

También en las otras acciones informativas se observan diferencias por grupos; por ejem-
plo, sélo el 15% de las empresas nacionales realizan jornadas de puertas abiertas, y un 34%
realiza encuestas de satisfaccion a sus trabajadores. Estos porcentajes alcanzan el 37% y
58% respectivamente en las empresas multinacionales. No hay que obviar, no obstante, que
algunas de estas acciones tienen mas sentido en las empresas de mayor tamafio (por ejem-
plo, las jornadas de puertas abiertas), y que en ese segmento se situan preferentemente los
grupos multinacionales. En cualquier caso, queda mucho espacio para la mejora en todos
los aspectos relativos a los flujos de informacion dentro de la organizacion. Parece dificil
conseguir compromiso y colaboracion de los distintos grupos de interesados si no tienen
informacion sobre la dindmica ni los planes de futuro de la empresa.

B) El capital humano en las empresas espafolas requiere de menos retérica y mas reco-
nocimiento: encontramos mas administracion del personal que politicas innovadoras de
gestion de las personas.

Vamos a describir brevemente la situacion de las empresas industriales espanolas en lo
referente a la implantacion de determinadas politicas y practicas de gestion de recursos
humanos. Las Tablas 4 y 5 resumen los principales datos. La seleccidén de personal, la
formacion, la retribucion o la promocién son cuestiones basicas para la consecucion de
los objetivos que las empresas han de tener en materia de recursos humanos. La gestion
de estas dimensiones se refiere a disponer de unos trabajadores motivados, capaces de
desarrollar con eficiencia y eficacia su trabajo en aras a conseguir un fortalecimiento de
la posicion competitiva.

En materia de seleccion de operarios, las empresas espafolas apenas se han moderniza-
do, siendo la entrevista personal la herramienta mas extendida. También es cierto que
muchas empresas encuentran serias dificultades para encontrar personas adecuadas, por
lo que las exigencias en cuanto a la seleccion, logicamente, descienden. Este es un serio
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problema que implica a los poderes publicos en cuanto a la orientacion de los planes edu-
cativos. Aunque es un tema recurrente, la potenciacion de la formacién profesional se an-
toja como el principal remedio para disminuir el gap entre oferta y demanda de empleo
a estos niveles.

En el lado positivo, se observa que en los procesos de seleccion de operarios, y muy es-
pecialmente de mandos intermedios, se empiezan a valorar cada vez con mas frecuencia
aspectos como las habilidades interpersonales, ajuste cultural, personalidad, etc. Donde
antes se valoraba, casi exclusivamente, la experiencia y titulacion, se abre ahora a un con-
junto de valores para los que tradicionalmente habia resistencias (en el 86% de los pro-
cesos de seleccion se tiene muy en cuenta esos aspectos, que antes eran irrelevantes).

La tasa de eventualidad en las empresas se ha reducido de forma notable en el periodo ana-
lizado, pasando de representar un 20,8% en 1997 a un 11,4% en 2007. Llama la atencién
que en el colectivo de las empresas grandes, la temporalidad sigue siendo elevada, ya que
representa un 18,6% del total del empleo de la planta.

La formacion de los trabajadores sigue siendo un punto débil de la empresa espafiola.
Hay diferencias notables por tamafio empresarial, pero nos movemos en un entorno de
las 17 horas por trabajador y afo, alejado de las 50 que invierte la empresa alemana o las
80/85 horas de las empresas lideres en el mundo. También es notoria la variabilidad del
numero de horas de formacion por empleado y afo entre los diferentes tamanos. La di-
ferencia entre las empresas medianas y las pequeias es muy acusada a favor de las pri-
meras. Estableciendo una comparacion de este indicador con datos de hace 10 afios, los
datos no apuntan a una mejora, mas bien al contrario.

Por otro lado, llama la atencién la escasa especificidad de la formacion recibida. El 61,4%
de los responsables encuestados piensa que la formacion recibida por los trabajadores les
sera util (o muy qtil) en cualquier otro puesto de la empresa. El 78,2% considera que sera
util en cualquier otra empresa del sector. Por ultimo, el 43,9% opina que la formacion reci-

Tabla 4. Indicadores de gestion de los recursos humanos

Empresa  Empresa  Multinac.  No multinac.  Grande  Mediana  Pequeiia

1996 2007 2007 2007 2007 2007 2007
Tasa de eventualidad 20,8% 11,4% 9,2% 12,2% 18,6% 11,9% 10,9%
Trabajadores a tiempo parcial nd 5,1% 4.8% 5,3% 4.1% 7.2% 4.8%
Horas de formacion 21,2 17,3 17,2 173 213 27,0 15,0
Trabajadores que reciben incentivos 64,0% 62,8% 68,9% 60,0% 70,0% 55,6% 57,5%

nd: no disponible en la encuesta de 1996.

Fuente: Datos de las encuestas de 1996/2007.

|24

i



La frontera de la innovacion: la hora de la empresa industrial espafiola

bida sera util en cualquier empresa de cualquier sector. Todo ello, unido al hecho de que casi
el 30% de las horas de formacion se realizan fuera del horario laboral, describe un panorama
en el que la formacion de los trabajadores tiene un peso especifico muy limitado en nuestra
realidad empresarial.

En los temas de retribucion, lo mas interesante que hay que resaltar es la todavia escasa in-
troduccion de determinados tipos de incentivos, a pesar de ser reconocidos de forma bas-
tante generalizada como un factor de motivacion para los trabajadores. Asi, resulta llama-
tivo que solamente el 14,2% de las empresas incentiven a sus empleados en funcion de los
resultados de la planta o empresa. A pesar de la modesta presencia de este tipo de incenti-
vos, se observa un perfil diferenciado de las plantas que los han establecido. Tan s6lo en el
10,9% de las plantas nacionales se ofrecen estos incentivos, mientras que en las multina-
cionales esa tasa se duplica, representando el 22,4%. Por tamafios se observan diferencias,
pero sobre todo se reconoce un comportamiento diferenciado en cuanto al sector de activi-
dad. Asi, mientras en los sectores de intensidad tecnoldgica baja (alimentacion, textil, con-
feccion, cuero y calzado, madera y corcho, papel y artes graficas, muebles y otras manufac-
turas diversas) tan sélo un 7,9% de las empresas ofrecen estos incentivos, en los sectores
de intensidad media-alta (quimica, maquinaria y equipo mecanico, material eléctrico, vehi-
culos a motor y material de transporte) y alta intensidad tecnologica (material electronico,
instrumentos médicos, optica e informatica, industria farmacéutica, industria aeronautica)
se ofrecen en el 23% de las plantas. En posiciones intermedias de implantacion se encuen-
tran el resto de sectores industriales. En cualquier caso, el uso de este tipo de incentivos ha
disminuido ligeramente respecto a la década pasada.

Se observa que predominan los incentivos basados en la productividad, el pago por pieza,
que resultan ser un esquema que propicia la produccidon y que tiene escasos elementos in-
tegradores en los valores y el proyecto colectivo de la empresa. La mitad de los trabaja-
dores de la empresa industrial espafiola recibe este tipo de incentivos. La distribucion por
sectores de este tipo de incentivos es la complementaria a la indicada anteriormente. Si
nos limitamos al colectivo de empresas que tiene establecido algun tipo de incentivo,

Tabla 5. Sistemas de incentivos y su peso en la remuneracion®

Empresa  Empresa  Multinac.  No multinac.  Grande  Mediana  Pequeiia

1996 2007 2007 2007 2007 2007 2007
Incentivos por productividad 77,5% 79,6% 71,6% 82,7% 92,9% 78,4% 78,4%
Incentivos por calidad 23,5% 19,6% 23,9% 17,9% 50,0% 20,3% 16,5%
Incentivos por resultados 17,3% 14,2% 22,4% 10,9% 14,3% 16,2% 13,6%
Peso de los incentivos en la remuneracion ~ 16,0% 13,5% 12,4% 13,9% 13,6% 12,2% 13,7%

 Referido exclusivamente al conjunto de empresas que ofertan incentivos.

Fuente: Elaboracion propia. Datos de las encuestas de 1996/2007.
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observamos como en los sectores de baja intensidad tecnologica llegan a establecer in-
centivos por productividad en un 82% de las plantas. Este tipo de remuneracion estd mas
extendida en las empresas no multinacionales. En este punto, existe un reto importante
para las empresas, ya que, entendemos, deben ir avanzando hacia la introduccién de in-
centivos mas vinculados con el resultado global.

Por ultimo, si analizamos el peso que tienen los incentivos en la remuneracion de los tra-
bajadores, no se observan diferencias significativas por tamafios o por pertenencia a gru-
pos multinacionales. Lo que se reconoce es una ligera disminucidn en la parte variable
del salario debida a los incentivos. En aquellas empresas que tienen establecido algun sis-
tema de incentivos, éstos representaban, en la anterior década, un 16% de la remunera-
cion que percibia el trabajador. Actualmente, los incentivos representan el 13,5% del total
de ingresos percibidos.

En definitiva, a pesar de la retérica dominante sobre la importancia de los recursos hu-
manos, se siguen observando serias limitaciones en el uso y disefio de nuevas practicas
innovadoras de gestion de las personas que integren y comprometan a los trabajadores.

C) La innovacion organizativa en la empresa espafiola es modesta: la inercia de los viejos
sistemas de organizacion de la produccion y del trabajo esta muy extendida y dificulta la
aparicion de nuevas arquitecturas.

Observamos que hay poca innovacion en la gestion de los procesos productivos. El tejido
empresarial estd mas centrado en las ventajas basadas en la eficiencia y la escala que en
las construidas sobre la creacion de valor y la flexibilidad.

La complejidad de los puestos de trabajo de los operarios de produccion en la industria es-
pafiola es bastante reducida, lo que equivale a afirmar que la contribucién de estos traba-
jadores a la creacion de valor es necesariamente limitada. La principal fuente de complejidad
de los puestos es la necesidad de un aprendizaje en el propio puesto a través de la practica.

Esta escasa complejidad detectada estd estrechamente ligada a la forma en que los pues-
tos de trabajo estan definidos. Por ejemplo, los operarios de produccion disfrutan de ni-
veles muy limitados de autonomia en aspectos como la manera en que llevan a cabo sus
tareas o la responsabilidad para resolver problemas inesperados.

Se observa que la variedad de las tareas que desempefian es escasa, dando lugar a puestos
monotonos y repetitivos, a pesar de que entre sus cometidos se estan incorporando algu-
nos que previamente eran asignados a especialistas, como puede ser la preparacion de las
maquinas que emplean. Aunque hay necesidades de coordinacion con otros elementos del
proceso productivo, rara vez se afrontan mediante la participacion activa del operario. La
Tabla 6 muestra la informacion estadistica relativa a algunos aspectos relacionados con
la complejidad del puesto de trabajo.
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Tabla 6. Complejidad del puesto de trabajo

Muy baja, Normal  Muy alta,

baja alta

— Cualificacion requerida a los operarios para desempefiar el puesto de trabajo 20,3% 61,6% 18,1%
—Tiempo que necesitan los operarios (con nivel de estudios adecuado)

para aprender a realizar su trabajo como un trabajador experimentado"”’ 36,0% 44.7% 19,3%
— Autonomia del operario para decidir la ejecucion de tareas asignadas

(cuando, como, secuencia, etc.) 39,9% 53,1% 7,0%

 Las respuestas a esta cuestion se refieren a las categorias: menos de un mes; entre un mes y seis meses; mas de seis meses, que equiparamos a muy baja/baja; normal; muy
alta/alta, respectivamente.

Fuente: Elaboracion propia. Datos de las encuestas de 1996/2007.

D) Predominan las organizaciones fuertemente jerarquizadas: hay poca descentralizacion
de la capacidad de decision en las empresas espafiolas.

Hay demasiados niveles jerarquicos y una estructura interna muy piramidal y en arbol.
Son poco utilizadas las practicas avanzadas de organizacion, como los grupos de mejora,
los equipos y la rotacion de los operarios, si bien es cierto que, aunque muy lentamente,
este escenario estd cambiando en los ultimos afios, por ejemplo, en materia de rotacién.
Asi, en la década pasada los trabajadores que no rotaban nunca en su puesto de trabajo
eran un 16%, mientras que ahora son un 8,6% (Tabla 7).

La puesta en marcha de los equipos de trabajo, rotacién de puestos y grupos de mejora fa-
cilitan que el proceso de toma de decisiones se realice de forma mas descentralizada. Asi,
los equipos de trabajo tratan de que los empleados asuman la responsabilidad de un grupo
de tareas, consiguiendo para el trabajador un perfil mas polivalente. La rotacion de puestos
conlleva un aumento en el dominio de las habilidades y capacidades del operario que rota;
éste va a motivarse mas y comprometerse con su trabajo. Los grupos de mejora tratan de
implicar a los trabajadores de forma periodica en actividades diversas. Se constituyen para
ayudar a la resolucion de problemas y mejorar el funcionamiento de la organizacion. Tienen
un caracter transitorio. Son estructuras menos permanentes que los equipos e impulsan el
avance y la mejora de parcelas muy concretas de la organizacion.

Como se observa en la Tabla 8, el 88,7% de las empresas indica que sus niveles jerarquicos
tienden a mantenerse o a crecer, por el contrario, s6lo un 11,3% manifiesta estar reduciendo
sus estructuras jerarquicas. En los datos referidos a 1996 se observaba una mayor tendencia
a aplanar las estructuras jerarquicas. Vemos de forma adicional, en la Tabla 9, que un 60,8%
de las empresas no ha puesto en marcha equipos de trabajo, y otro 21,5% lo estd empezando
a implantar pero no ha incorporado a mas del 15% de sus operarios en la marcha de estos
nuevos esquemas de organizacion del trabajo.
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Tabla 7. Organizacion del trabajo: rotacion de tareas

Empresa 1996 Empresa 2007
Se rota muy poco 0 nunca 16,0% 8,0%
Se rota con alguna frecuencia (en la misma seccion) 75,1% 82,5%
Se cambia de puesto ¢ incluso de seccion 8,9% 8,9%

Fuente: Elaboracion propia. Datos de las encuestas de 1996/2007.

__________________________________________________________________________________________________________________________________|
Tabla 8. Tendencia en el nimero de niveles jerarquicos

Empresa 1996 Empresa 2007
Ha disminuido el niimero de niveles jerarquicos 28,1% 11,3%
Se mantiene el nimero de niveles jerarquicos 59,5% 70,6%
Ha aumentado el mimero de niveles jerarquicos 12,4% 18,1%

Fuente: Elaboracion propia. Datos de las encuestas de 1996/2007.

Tabla 9. Organizacion del trabajo: equipos de de trabajo

Empresa Empresa Multinacional No multinacional
1996 2007 2007 2007
No tienen equipos de trabajo 56,6% 60,8% 56,4% 63,3%
Participan menos del 15% de los trabajadores 13,3% 21,5% 24.2% 20,0%
Participan entre el 15% y el 40% de los trabajadores 12,1% 9,5% 9,7% 9,5%
Participan més del 40% de los trabajadores 18,0% 8,2% 9,7% 72%

Fuente: Datos de las encuestas de 1996/2007.

Todo ello nos sugiere que en las empresas espaifiolas la coordinacion de las actividades
se encuentra bloqueada por la excesiva especializacion y compartimentacion de funcio-
nes, asi como por los elevados niveles de gestion burocratica. Hay demasiados muros en-
tre los empleados, departamentos y funciones que dificultan la coordinacion eficaz y el
buen uso de la informacion en la empresa. Estos problemas, asociados a una pobre comu-
nicacion y a un retraso en la toma de decisiones, tienen que ver con el disefio de la estruc-
tura organizativa.

En definitiva, podemos concluir que en el proceso de toma de decisiones en las empresas
industriales espafnolas se potencia la jerarquia y el control frente a la autonomia y respon-
sabilidad de los trabajadores.
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E) Las relaciones laborales dentro de la empresa espafiola se basan en el conflicto y la
desconfianza, mas que en la cooperacion y la confianza.

Las empresas y sindicatos en Espafia contintian desarrollando una gran cantidad de es-
fuerzos y energias batallando sobre las viejas agendas laborales; negociacion de salarios
y reduccion de jornada. Este legado ha producido desconfianza y conflicto entre las par-
tes que negocian las condiciones laborales en la empresa. Los nuevos modelos organiza-
tivos, basados en la incorporacion de equipos en la linea de produccion y la reduccion de
jerarquias, estan permitiendo superar la tradicional definicion de tareas y puestos, y estan
ayudando a construir una nueva cultura interna mas basada en el intercambio de informa-
cioén y confianza que en el oscurantismo y el “ordeno y mando”. Los sistemas avanzados
de organizacion del trabajo otorgan mayor autonomia a los empleados, lo que permite
aprovechar el conocimiento que éstos acumulan, a cambio de exigirles mayores niveles
de responsabilidad sobre los resultados de su labor. En otras palabras, perfilan un nuevo
marco de relaciones laborales. Pero, como observamos, estos nuevos modelos, que con-
llevan un proceso de descentralizacion de la informacion y la capacidad de decision en
la empresa, estan todavia muy poco extendidos entre las empresas espafiolas.

En los ultimos afios, trabajadores y sindicatos han planteado la necesidad de establecer me-
didas de conciliacion familiar, debido, entre otras causas, a la creciente presencia de la mu-
jer en el mundo laboral. En la encuesta se demandaba informacion detallada sobre estas
acciones y, como puede observarse en la Tabla 10, todavia hay mucho margen para la me-
jora en esos aspectos. Tan sélo una de cada cinco empresas ofrece permisos, excedencias o
reducciones de jornada para el cuidado de los hijos (mas alla de lo que establece la ley).
Ademas, estas medidas suelen ofrecerse conjuntamente, es decir, las empresas que tienen
establecidas medidas de conciliacion laboral y familiar lo hacen con un paquete de acciones
conjuntas. En el otro extremo, tres de cada cinco empresas no tienen establecida ninguna
medida de conciliacion.

Tabla 10. Indicadores de conciliacion laboral y familiar®

Empresa  Multinacional ~ No multinacional

2007 2007 2007
Horarios flexibles de entrada/salida 38,0% 55,3% 30,5%
Turnos solo de dia 47.4% 42,6% 49,5%
Turnos sin festivos 47,6% 48,0% 47,0%
Excedencia para el cuidado de hijos 22,3% 35,8% 16,4%
Reduccion de jornada para el cuidado de hijos/ancianos 22.2% 24.1% 21,5%
Permisos por maternidad/paternidad 20,1% 32,8% 14,5%
Ayudas economicas para guarderia (o guarderia en la empresa) 9,5% 19,4% 51%

O Estos items no estaban en la encuesta de 1996.

Fuente: Elaboracion propia. Datos de la encuesta de 2007.
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En general, son las empresas grandes las que han tomado un papel mas activo en este as-
pecto; dos pueden ser las razones de estas diferencias: por un lado, la elevada presencia
de los sindicatos en los establecimientos grandes y su posible influencia en la consecu-
cion de esos compromisos; por otro, la composicion de las plantillas, que muestra mayor
presencia femenina a medida que aumenta el tamafio de la empresa. En efecto, mientras
en las empresas pequefias el porcentaje de mujeres es del 21%, en las de mas de 500 tra-
bajadores alcanza el 31%, tomando valores intermedios para las medianas.

En definitiva, se sigue negociando la vieja agenda laboral: salarios y reduccion de jornada,
en lugar de buscar una orientacion hacia la mejora de la productividad, incorporando nue-
vas dimensiones en las relaciones laborales en la empresa.

F) Existe un grupo de empresas dindmicas que utilizan sistemas de gestion avanzados y
que representan en torno al 30% del total de las empresas de mas de 50 trabajadores.

El panorama empresarial de la industria espafola es variado y plural, y se observa una
amplia heterogeneidad de estructuras empresariales y estrategias. En nuestro trabajo
Human and organizational capital: typologies among Spanish firms, se reconoce la exis-
tencia de cuatro clusters diferenciados que representan comportamientos distintos entre
las empresas. El grupo de empresas mas dindmicas representa un tercio de la muestra y
recoge al colectivo de firmas que estan haciendo esfuerzos significativos por incorporar
tecnologias avanzadas a sus procesos, por aplicar de forma muy amplia herramientas de
gestion de la calidad, y estan redisenando la organizacion del trabajo y la definicion de
los puestos.

Un segundo cluster se refiere a un grupo formado por el 22,3% de las empresas que para
competir hacen el esfuerzo fundamental en tecnologia y mejora de la calidad. Un tercer
grupo lo forman empresas que estan modificando sus sistemas de organizacion del traba-
jo. Por ultimo, nos encontramos con un cuarto cluster formado por empresas tradicio-
nales, que muestran una posicion muy fragil en las tres dimensiones indicadas (tecnold-
gica, de calidad, organizativa). Presumiblemente, este grupo, formado por el 22% de
empresas, se va a encontrar en una posicion dificil en situaciones de intensificacion de la
competencia como la que viven actualmente los mercados.

Presentamos a continuacion dos casos de empresas industriales, Irizar y Opel Espaiia,
que han realizado importantes innovaciones organizativas en los ultimos afos.
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Tabla 11. El caso Irizar

Irizar es el primer fabricante de autocares de lujo en Espaiia y el segundo en Europa, con ventas en 71 paises. Fue fundada en 1889 y tiene
su sede central en Ormaiztegi, Guiptzcoa. En consonancia con una activa estrategia de expansion, se crea en 1998 Irizar Group, con activi-
dades en China, Marruecos, México, India, Brasil o Sudafrica. Hasta mayo de 2008 ha formado parte del grupo MCC (Mondragon Cor-
poracion Cooperativa).

Irizar representa una de las mejores trayectorias de éxito en la empresa espafiola en los afios noventa. Partiendo de una situacion de pro-
funda crisis en los afios 1990-1991, Irizar consigue en una década multiplicar ventas, ampliar mercados y acumular premios (EFQM, afio
2000; mejor empresa del Pais Vasco, Premio a la Excelencia Logistica, etc.). Los principios de innovacion organizativa en Irizar han sido:

¢ Elfin del trabajo es el cliente.

+  Hay que sentirse dentro de un equipo y saber que lo importante es el producto final de ese trabajo en equipo.

+  El fomento de la comunicacion interna y externa, como via de mejora del conocimiento.

¢ El fomento de la toma de decisiones, en general, y en los lideres, en particular.

¢ Lainnovacion y el replanteamiento constante, como algo inherente a los procesos de gestion.

¢ El desarrollo de una direccion participativa.

¢ El éxito compartido.

+  El “equipo”: personas con habilidades complementarias, comprometidas con un objetivo comin sobre el que se consideran mutua-
mente responsables.

Fuente: Cluster del conocimiento, 1997. http://www.irizar.com.

Tabla 12. Opel y los equipos de trabajo

Desde 1984, en Opel Espaia se venia experimentando con grupos para la mejora de la calidad, aunque estos grupos no formaban parte
de la estructura organizativa de la planta. La direccion de la planta, convencida de la utilidad de los equipos de trabajo, celebra un referén-
dum sobre su posible implantacion. La propuesta es rechazada por el personal, pero la direccion de la planta decide, a pesar de todo, im-
plantarlos como un cambio organizativo, asumiendo asi toda la responsabilidad sobre los resultados.

Los equipos de trabajo en Opel Espaiia se entienden desde un principio como “una nueva organizacion del trabajo basada en el grupo
natural, con actitud de mejora continua, en la que la responsabilidad se traslada del individuo al grupo. El objetivo primordial del trabajo
en equipo es conciliar una mayor integracion del hombre con su trabajo, consiguiendo al mismo tiempo un incremento de la competitivi-
dad y una mejora de las condiciones de trabajo”. La filosofia de la compaiiia basa las relaciones industriales en tres ejes:

+ Los intereses de accionistas, direccion y trabajadores son distintos, pero no contrapuestos. Hay que buscar areas de interés com-
partido.

+  La experiencia de colaboracion ha de ser provechosa para todos, lo cual mejorara la relacion, introducira confianza y alimentara
nuevas vias de cooperacion.

+  Sereconoce que el objetivo de la direccion es el incremento de la competitividad de la compaiia, y el de los trabajadores la mejora
de sus condiciones laborales. Se reconoce que el trabajo en equipo puede hacer conciliables estos objetivos a través de una mayor
integracion del hombre con su trabajo.

Fuente: Adaptacion de Manual de trabajo en Equipo. Documento interno de Opel Espafia 1996.
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5. ¢Qué dificulta la transicion hacia sistemas
de gestion mas avanzados y flexibles?
Los obstaculos para avanzar

La paradoja que nos planteamos ahora tiene que ver con una doble evidencia; de un lado,
los estudios internacionales, nacionales y muchos trabajos basados en el analisis de casos
(Huerta et al., 2005) ponen de manifiesto con rotundidad que las empresas que utilizan
sistemas de gestion avanzados o flexibles son mas competitivas que las otras y obtienen,
como consecuencia de lo anterior, mejores resultados economicos. Pero, por otro lado, la
evidencia disponible para la empresa espafola nos indica que el porcentaje de compainias
que se estan moviendo en esa direccion es todavia limitado. La extension de los nuevos
modelos més avanzados o flexibles representa alrededor de un 30% del total de empresas
industriales entre el grupo de plantas de mas de cincuenta trabajadores.

Todo ello nos sugiere que el aumento de la competencia en los mercados es insuficiente para
hacer recorrer a las empresas los caminos de la mejora y la innovacién. Sin duda, un entorno
donde los mercados sean competitivos es una potente fuerza que estimula a los mejores a
modificar sus estrategias, y lleva a incorporar los modelos de negocio mas exitosos, pero
quizas existan dificultades adicionales asociadas con problemas de informacion, asimetrias
en los recursos, falta de conocimiento directivo, o simplemente inercias y rutinas bien asen-
tadas en las practicas de gestion de nuestras empresas que dificultan la transicion. Si a ello
se afiade la desconfianza hacia cualquier accion que supuestamente pueda favorecer la posi-
cion de un colectivo frente a los otros, la extension y profundidad de los cambios queda se-
riamente limitada. Dicha desconfianza se basa, por ejemplo, en la idea de que el avance hacia
sistemas de gestion flexibles favorezca a la empresa y perjudique a los trabajadores.

Por ello, resulta oportuno preguntarnos sobre los obstaculos que existen para avanzar mas ra-
pidamente en el desarrollo de estas nuevas estructuras empresariales mas flexibles y com-
petitivas. Identificar las dificultades nos permitird sugerir algunas acciones que ayuden a
superar las barreras existentes. De manera mas detallada, podemos apuntar algunos de los
principales obstaculos que emergen en el tejido industrial espaiol y sobre los que habra que
actuar, para favorecer la transicion hacia modelos empresariales mas avanzados. Las resis-
tencias a la difusion de estas innovaciones las encontramos en todos los agentes vinculados
con la accion colectiva de la empresa; accionistas y directivos, sindicatos, trabajadores y cua-
dros intermedios y administracion. Pasamos brevemente a describir las fuerzas que se estan
oponiendo a los cambios entre los distintos colectivos de stakeholders.
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La frontera de la innovacion: la hora de la empresa industrial espafiola

a) Las resistencias principales que